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Abstract

The purpose and aim of this master thesis has toe#gscribe the characteristics of the different
leadership development practices in the Norwegianed Forces, and how the practices are
founded in the Armed Forces HR — strategy.

Findings of this thesis suggests that leadershigldpment practices are not organized or
directed from the top management, and that thims#eat the practices are developed bottom
up in the different research communities at the eatleges with little interference. The different
practices take a personal development view asis, bv@gh the military context as fundamental.
There are several different types of practicedprevomen, for middle leaders and for top

management.

| also argue that the HR — strategy is a weak fatiod for these practices, as there is little or no

overall organizing.

The findings of this thesis include a desire botimf the bottom and the top of the Armed Forces

to organize and direct leadership practices to anpeffect and possible resources allocation.



Sammendrag

Problemstillingen i denne oppgaven er "Hva kjengeéz lederutviklingspraksisen i Forsvaret,
og hvordan er denne forankret i Forsvarets HRatexgi?” Mal og hensikten er videre a fa en
dypere innsikt og forstaelse for hva lederutviklarg Forsvaret. Jeg har utforsket dette med en

apen tilneerming basert pa at det finnes mange ldikerutviklingsprogrammer.

Jeg har valgt en kvalitativ fremgangsmate medserfa den fgrste fasen (informasjonssgk)
utforsket jeg grunnlagsdokumenter innen lederuitwiki Forsvaret som dannet en basis for
intervjuene i den andre fasen. Mine empiriske fanhasert pa informantenes refleksjoner over

praksis.

De empiriske funnene viser at lederutvikling ikkgamniseres og styres helhetlig i Forsvaret.
Videre funn viser at de fleste praksiser blir tihsbottom up prosesser i fagmiljgene, og i liten
grad som faringer fra ledelsen. Som en fellesneforede ulike programmene tar man

utgangspunkt i personlig utvikling og individuettkus, men i den militsere konteksten.

Jeg argumenterer ogsa for at lederutviklingspraksiskke er forankret i Forsvarets HR —
strategi fordi helhetlig lederutviklingskonsept &kr gjennomfgrt og man mangler en
helhetstanke. | praksis lever de ulike programnsane liv adskilt selv om enkeltpersoner med
fagkompetanse innen lederutvikling bidrar til bager personlige kontakter.
Kompetansestyringen av dette personellet er ogs@elfall, og ikke forenlig med strategisk
HR ledelse.

Resultatene av oppgaven viser at det er gnskelibemener helhetlig tilnaerming til
lederutvikling som praksis i Forsvaret. Dette kaonrganisasjonen bedre effekt, samt at det kan
allokere ressurser (bade personell med kompetans&anomiske ressurser) for bedre

utnyttelse.
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1. Innledning

1.1 Aktualisering

Denne oppgaven er en beskrivelse av lederutviklFaysvaret, og en diskusjon av hvordan de
ulike lederutviklingspraksisene er koblet til Fansets HR-strategi. Lederutvikling omfatter
tiltak og programmer utover den generelle ledemndayen ved befals— og krigsskoler. Med
HR-strategi menes a bruke personellressursenetigffle a na Forsvarets overordnede
malsetninger. Ledelse er en grunnleggende dell awiliteer profesjonsutdannelse pa
befalsskoler og krigsskoler. Etter endt 3—arig $skple har ikke ledelse lenger veert et fag ved
hgyere utdanning i Forsvaret, da ledelsesfagdabhil@t av fagplanen ved Forsvaret Stabsskole
fra 2006. Fokus i denne oppgaven er ulike ledeklihgsprogrammer som skal gjgre den
enkelte leder bedre rustet til de oppgaver hanostérfor som leder i Forsvaret. Jeg har ogsa

inkludert et karriereutviklingsprogram i beskrivets

De ulike programmene er spredt i organisasjonete pa ulike niva og i de ulike forsvarsgrener
og driftsenheter, som Forsvarets Logistikkorgamnisag-LO) og Forsvarets
Informasjonsinfrastruktur (INI). Jeg gnsker & utfar disse tiltakene og se neermere pa hva de
kan fortelle om dagens lederutviklingspraksis ogridan dette er koblet til Forsvarets HR-
strategi. Mengden av lederutviklingstiltak som waikéit i norsk offentlig og privat naeringsliv har
gkt de siste tiarene. HR-Norge estimerer at d8@0Ble brukt over en milliard kroner pa ulike
lederutviklingstiltak i Norge (Lys@, 2009). Bed&ftog organisasjoner bruker midlene pa ulike
lederutviklingsprogram og seminarer, personliglestitg, radgivning og coaching. Det kan se
ut til at antall tilbydere av denne type programti@gning er i vekst, og at bransjen stadig far mer
oppmerksomhet (Ravik, 2007). Forsvaret fglge degyamerelle tendensen og har i dag en rekke

programmer i sin portefglje.



Det er neerliggende a tro at lederutviklingstilta&eom tilbys i Forsvaret skal veere relevante i
forhold til de oppgavene en offiser star overfat dere seg i hverdagen som forvalter av
samfunnets ressurser eller som deltaker i en kgigshde internasjonal operasjon. A veere sjef |
Forsvaret kan innebaere et stort spenn i situasgorarma beherskes. Gitt Forsvarets hierarkiske
struktur er det sannsynlig & inneha stillinger hvan er leder i lgpet av en karriere. Som leder i
en militeer kontekst kan man i ytterste konsekvensh i det totale kaos som en krigssituasjon
kan vaere. For & gjare lederne i stand til & taddmset i situasjoner som skal handteres, er det
ogsa neerliggende a tenke at Forsvarets lederutgigrogram skal bidra til denne leeringen.
Lederstillinger i Forsvaret skal bekles av offigsaresd tilfredsstillende utdanning og erfaring.
Utviklingen som leder skjer giennom utdanning dgegaserfaring i hele karrierelgpet fra
grunnleggende befalsutdanning til mastergradejefgkars. |1 dag er ikke
lederutviklingsprogram et krav i stillinger i Foeet, men et tilbud gjennom apen sgking og
utlysning. Noen av programmene er rettet mot mdkdere, andre mot toppledere..

Ledelse i Forsvaret handler om & pavirke mennagkiega i samme retning og na de malene
som Forsvarssjefen setter. "Lederskap handler egtté strategisk retning, gi mal og stille
resultatkrav” sier Kommandgr Bjgrge Aase i FST/@it fidsskrift (Aase, Bruasdal, & Nygard,
2011). Dette handler om ledelse og hvordan manleder opptrer for & na malene. Det handler
om styring og kontroll slik den forvaltningmessiggften av Forsvaret oppfattes av mange i ar i
dag, etter erfaringer som milliardsprekk og ugungtionomisk styring. Forsvaret har utviklet en

HR strategi som beskriver Forsvarssjefens fokusom@rioriteter innenfor personellomradet.

Lederutviklingen i Forsvaret gjennomfares i de @lfersvarsgrenene hvor det tilsynelatende er
rom for ulike ledertyper og ulikt fokus pa hva sgjar en god leder til en god leder. Det er

derfor interessant og se naermere pa lederutvikiradsisen. Forsvarets seeregne kontekst — med
krig og kaos som et ytterpunkt og forvaltningsafesr som et annet — stiller krav til ledere i
Forsvaret. Den enkelte offiser bgr kunne ledeetléstillende i begge disse rollene. En leder kan
ikke veere enten en kriger eller en forvaltningssjétie fleste tilfellene vil en leder mate pa

jobber i begge disse rollene i sin karriere.
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A gjare seg kjent med Forsvarets ulike lederutniyitiitak i Forsvaret er en utfordring, og man
skal vaere bade kreativ og godt kjent for & skaffgen oversikt. Det er ogsd en motivasjon for a
skrive denne oppgaven; & bidra til en bedre oveasiér lederutvikling i Forsvaret. Tidligere
empirisk forskning har sett pa ulike deler av ledieklingen i Forsvaret, som for eksempel
evaluering av opplevd effekt av & gjiennomfare egmm eller evalueringer av ulike program
(Bergheim, Westli, & Eid, 2007; Myrvold, 2009). Denforskningen viser at programmene har
en opplevd effekt for den enkelte, og spesieltaiardeltakeren er motivert og det tilrettelegges
av Forsvaret for at de ansatte skal fa delta. Fromglen viser ogsa at opplevd effekt ikke er
umiddelbar i tid (Myrvold, 2009). En helhetsovetsiker de ulike programmene og hvordan

disse er koblet til Forsvarets HR-strategi har waaniskelig & finne.

Flere av programmene som kjgres i Forsvaret harkjgat i en arrekke, hvorav noen har veert
gjenstand for omfattende evalueringer av ulik dybddéegg har Forsvaret etablert relativt nye
program. Jeg vil se naermere pa lederutviklingsjisaksgjennom a beskrive hvordan tiltakene
styres og organiseres, hva slags rammer disskestileahar for & utvikle seg og om det er noen

fellesnevnere.

For & beskrive Forsvarets lederutviklingspraksisjég gjennomfart en kvalitativ studie hvor jeg
har gjort intervjuer med ansvarlige og sentralespeer i de ulike lederutviklingsprogrammene.
Informantene har kunnet si noe om hvordan de opplavForsvaret styrer og organiserer de
ulike programmene, hvordan de utvikler sin ledeklitgsportefglje, og hva som er intensjonen
med de ulike programmene. Kartleggingsarbeidet &nfaghe ut hva lederutvikling er har veert
vanskelig nettopp fordi det er spredt, men sekukilider som grunnlagsdokumenter, handbgker,

faringer og doktriner har bidratt til mer innsikg &unnskap enn intervjuene alene.
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1.2 Problemstilling

Denne oppgavens overordnede problemstilling er: kjeanetegner lederutviklingspraksisen i

Forsvaret, og hvordan er denne forankret i Forssai&-strategi?

For & utforske problemstillingen bade teoretisleowpirisk stiller jeg tre forskningsspgrsmal:

1. Hvordan organiseres og styres lederutvikling i Farst?

Det farste forskningsspgrsmalet vil beskrive orgaringen og styringen av lederutvikling i

Forsvaret pa ulike niva og innenfor forsvarsgrenene

2. Hvordan blir lederutviklingstiltak en del av Forsets portefalje?

Det andre forskningsspgrsmalet beskriver hvordderigviklingstiltak etableres, hvordan de

utvikler seg og deretter blir en del av portefaljen

3. Huvilke fellesnevnere har lederutviklingsprogrammefRersvaret?

Det tredje forskningssparsmalet skal beskrive omlike programmene for lederutvikling i

Forsvaret har noen fellesnevnere.

Gjennom de tre spgrsmalene vil jeg beskrive hvalgenmetegner lederutviklingspraksisen i
Forsvaret. Med utgangspunkt i dette vil jeg diskeitevorvidt praksisen er forankret i Forsvarets
HR-strategi. Jeg har veert gjennom flere faserdaratingen av oppgaven. Den fgrste fasen var
informasjonssgk, hvor jeg tok utgangspunkt i gragatiokumenter i Forsvaret som omhandler

HR-strategi og lederutvikling, samt at jeg fikkgaing pa ulike dokumenter som faringer,



12

oppdrag og evalueringer av lederutvikling. | dedrarfasen gjennomfgrte jeg intervjuer hvor
jeg fikk stilt konkrete spgrsmal til personer soriver med lederutvikling pa ulike niva i
Forsvaret, og fikk svar pa spagrsmal jeg hadde daneg pa grunnlag av informasjonssgkingen.

Til slutt analyserte jeg empirien og gjorde en digkn mot det teoretiske rammeverket.

1.3 Oppgavens innhold

Det andre kapitlet er en casebeskrivelse og gnmdalikk i kontekst, samt en beskrivelse av
lederutviklingsprogrammene. Det tredje kapitlet amdier teoretiske perspektiver pa
lederutvikling og strategisk HR ledelse som belymeblemstillingen gjennom tre ulike
tilneerminger. | det fjerde kapitlet beskriver jegtaden jeg har brukt i oppgaven og hva jeg har
gjort for & utforske problemstillingen empiriskgdear tatt utgangspunkt i Denzin og Lincolns

(2000) fem faser for metodisk tilneerming i kvaiNatundersgkelser.

| det femte kapitlet beskriver og analyserer jegei@n fra informasjonssgk og intervjuer. Det
sjette kapitlet er en diskusjon av empiriske fugrtenri med pafalgende konklusjon og

praktiske implikasjoner.



13

2. Kontekst og case

Jeg vil i denne oppgaven se pa lederutvikling skaret som en case for & beskrive hva som
kiennetegner praksis innenfor lederutvikling. Defteanvendes for & diskutere hvordan
lederutvikling som HR-aktivitet er forankret i Feesets HR-strategi. Jeg vil farst beskrive noen
grunnleggende dokumenter som beskriver Forsvanetstrhtegi, far jeg kort beskriver de ulike
programmene i Forsvarets portefglje. Dette danngruanlag for videre teoretisk og empirisk

utforskning av problemstillingen.

2.1 Forsvarets HR-strategi

78

Forsvarets HR strategi er forsvarssjefens langgktian for personell. Hovedmalsettingen er "a
legge grunnlaget for & rekruttere, beholde og edevikle sivile og militeere medarbeidere” for a
understgtte den overordnede malsettingen. Et adieedomal for Forsvaret er a "etablere og
bruke operativ ende”. HR strategien skal ivaretaahetlig tilnserming til dette gjennom fire
ulike fokusomrader. Disse er ledelse, kompetansgivasjon og organisasjonskultur. | denne
oppgaven vil jeg fokusere pa bade ledelse og koanget Utviklingen av HR strategien er i
falge Forsvaret en prosess basert pa politiskaderj strategisk personellforum (samling med
stabssjefene hos forsvarssjefens direkte underipgfier), resultater fra Forsvarets felles
medarbeiderundersgkelse samt samfunnstrender rigragy’best practice’ (Forsvaret, 2010).

Hovedmalet innenfor ledelse i HR strategien efFatr$varet skal lede og styre helhetlig og
enhetlig” med et underordnet mal om a "styrke kotapsen til Forsvarets ledere”. Det refereres
til at god ledelse er avgjgrende for a lgse Foetgasppdrag enten det er militaere operasjoner
eller fredsdrift.

Hovedmalet for 2012 innenfor kompetanse i HR stjiateer "Forsvaret skal ha en systematisk

og malrettet utvikling og styring av personell agnkpetanse”. Innenfor kompetanse hevdes ogsa
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at Forsvaret er en "kompetanseintensiv” organisag)g at giennom et "profesjonelt
utdanningslgp og gode disponeringsprosesser” skalaret utvikle personell med relevant

kompetanse.

Det skal altsa veere en direkte kobling mellom Farsts overordnede malsettinger, maten
Forsvaret leder pa og systematisk og malretteklinng og styring og kompetanse. Dette er

beskrevet i Forsvarets HR - strategi.

Direktiv for strategisk kompetansestyring (DISKQx) fgring til at "hovedformalet med

strategisk kompetansestyring er a sikre at Forseareen enkelte medarbeider har den
ngdvendige kompetanse i forhold til dagens og fidens mal og oppgaver” (Forsvaret, 2009b).
Den skal ivareta alle nivaer og gjelde for alle nibehytning til Forsvaret. Strategisk
kompetanseutvikling handler om a organisere brakeressurser tilknyttet a rekruttere,
selektere og beholde dyktige medarbeidere sethuppvirksomhetens strategiske mal (Kuvaas,
2008). Gjennom ulik lederutdanning i Forsvaretwén se talenter og gode ledere, og gjennom
eventuell satsing innen lederutvikling gjare detenjigere i stand til & inneha lederstillinger i
Forsvarets organisasjon. A miste slik kompetang®tikurrenter er bade kostbart og belastende
da kompetansen og erfaringene deres er verdifuildbgevende & opparbeide seg. Direktivet

beskriver ansvar, og myndighet i kompetansestypragessen for a "muliggjare strategisk

styring pa kompetanse”.

DISKO skal knytte HR ledelse "sammen med Forsvaretsordnede strategi og styring”, og
inneholder det totale arbeidet med & planleggeuttske utvikle, beholde, anvende og avvikle

menneskelig ressurser for & na Forsvarets strategidl (Forsvaret, 2009b).

2.2 Faglig organisering av lederutvikling

Jeg vil beskrive noe av historien omkring hvordaaherutvikling har veert styrt og organisert. For
a ikke ga til for langt tilbake i tid vil jeg belgsat Forsvarets Institutt for Ledelse (FIL) bletlag
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ned i 2006 etter & ha eksistert som en relativtatdeling fra 1990 — tallet. FIL samlet mye
ressurser bade til konkrete tiltak og utviklingémfor ledelse, utdanning samt forskning pa
ledelse. Mye av kompetansen som Forsvaret ettet bpparbeidet seg innenfor ledelse ble
grunnlagt gjennom FIL i form av stipendiater og @mmitdanning. Da FIL ble lagt ned, forsvant
et sentralt ledd innenfor ledelse og mye av komyssta forsvant ut av Forsvaret.

| 2007 kom en faring fra Forsvarssjefen om a "wadb et helhetlig lederutviklingskonsept
(HLUK) som skal ha som mal & sikre at Forsvaretdoanpetente ledere pa alle niva”.
Implementeringen av dette skulle skje i periode@20 2011. En arbeidsgruppe ble satt
sammen, og beskrev eksisterende situasjon. Videregtosjektgruppen med anbefalinger om
tiltak for & skape en "r@d trad” i all lederutvikdj, inkludert integrasjon og inkorporering av
eksisterende tiltak. HLUK ble imidlertid ikke gjemmfart i praksis, og mer om dette vil

beskrives i kapittel 4.

Fagmyndighet og fagansvar er begreper Forsvar&ebmnenfor alle bransjer. Fagmyndighet
innebaerer "myndighet til & initiere, godkjenne, lbts, utgi regelverk, sertifisere, autorisere og
kontrollere faglige forhold innen et tildelt anssamrade. Fagmyndighetens virksomhet skal
koordineres med andre bergrte fagmyndigheter dgrsj&agmyndigheten er den som gir
oppdrag om a ivareta fagansvar innenfor et omrageen hovedregel. Fagansvar innebzerer "pa
vegne av fagmyndigheten har en sjef med gitt faganst ansvar for, og myndighet til &
utarbeide og etablere systemer, stille krav oggelverk for utgvelse, fremme forslag til
ansvars- og myndighetsavklaringer samt kontrolbgyeapportere i forhold til om systemer
fungerer tilfredsstillende og om regelverk etteegl(Forsvaret, 2009a).

Fagmyndighet for lederutvikling er lagt til Forssataben/Personellavdelingen/Strategi- og
kompetanseseksjonen/Avdeling for organisasjonsliglog ledelse (FST/OL).
Fagmyndighetens oppgave er a ivareta en overordiefor lederutvikling. Dagens praksis er
at FST/OL kan styre aktiviteter gjennom styring$utjeog iverksettingsbrev fra forsvarssjefen

(IVB). Denne avdelingen er liten (2 ansatte) ogdrarekke andre oppgaver i sin portefalje.
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Fagansvar har veert lagt til Avdeling for Militeergsyogi og lederutvikling (MLU) ved
Forsvarets hggskole (FHS). Fagansvaret innbzener dimet & sette faglige kriterier for
lederutvikling, og et ansvar for a skape sammeniegitpm de ulike utdanningsnivaene i
Forsvaret, samt bidra til kobling mellom lederutingstiltak og karriereutvikling. En annen
oppgave er a sette faglige kriterier for seleksjgdanning og utvikling av ledere (ref

hjemmeside).

| oppgaven refererer jeg ogsa til fagmiljgene, $omten fagansvarlige ved MLU er
fagmiljgene ved de ulike krigsskolene. | de delané&orsvaret som ikke har egne fagmiljger
(eksempelvis Forsvarets Logistikkorganisasjon (Fb@Heimevernet (HV)) har disse basert
seg pa samarbeid og koordinering mot MLU som etsaatralt fagmiljg. Innad i egne
forsvarsgrener er det ogsa utpekt fagansvar falded Som eksempel er fagansvar for ledelse i
Luftforsvaret plassert i Luftforsvarets Utdanninggektorat (LUI). | denne oppgaven vil jeg

referere til fagansvar som det fagansvaret sonetiggntralt plassert hos MLU.

@
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Heirmevemet

Praksis

Luftforsvaret

Praksis
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Figur 1 Forhold mellom fagmyndighet, fagansvar og praksis
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I militeer kontekst beskrives ledelse i Forsvaretie$operative doktrine (FFOD) som "prosessen
som gjennomfgres for & styre en virksomhet mottengialsettinger, om fatter planlegging,
giennomfaring og oppfalging”. Dette er igjen delhii to ulike former. Den ene er den daglige
driften av Forsvaret som ogsa kalles virksomhetisggyog den andre formen som er ledelse av
militeere operasjoner og som kalles kommando ogrithnBegge typer ledelse krever a fa
mennesker til & jobbe sammen for & n& mal. Detliederskap (Forsvarsstaben, 2007).

Forsvarets ledelsesfilosofi tar utgangspunkt i spgdasert lederskap.

2.3 Portefgljen med lederutviklingsprogrammer

| det fglgende vil jeg gi en oversikt over Forsyaneortefglje med lederutviklingsprogrammer.
Hensikten er a gi et bakteppe for & beskrive hva lgennetegner lederutviklingspraksisen i
Forsvaret. PA Forsvarets interne nett (Forsvad@9@ blir Forsvarets

lederutviklingsprogrammer presentert pa falgendema

"Forsvarets lederutviklingsprogrammer skreddersysifalgrupper av ledere pa ulike
nivaer. Programmene skal ta utgangspunkt i detgseenreed militaert lederskap (... ).
Programmene skal utfylle utdanningen og ta utgamgep deltakernes egne leder —
erfaringer. Programmene har som mal a skape mtivagederrollen og bidra til

kontinuerlig refleksjon omkring eget lederskap (’..).

Jeg vil i det fglgende kort presentere de ulikggpronmene som Forsvaret tilbyr til sine
offiserer. Ut fra den informasjonen som har lgjtirt tilgjengelig for meg i fase 1 av denne
studien vil jeg beskrive programmenes 1) organigske forankring, 2) malgruppe, 3) mal og

hensikten, 4) arbeidsform og innhold.
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Kvinntopp

Kvinntopp er forankret i St meld 36 (Norge, 2007@nhar veert et lederutviklingsprogram i
Forsvaret i lengre tid. Med dette programmet gnBlagjeringen at kvinner som starter en

militaer karriere gjennom grunnleggende befalsutdanskal fa et tilbud om videre utvikling
som leder for & motivere den enkelte til en videxgiere i Forsvaret og skape trygghet i et

mannsdominert miljg.

Kvinntopp har som tilleggsmal til & veere karrietenimende et gnske om a vaere
integritetsfremmende. Programmet fokuserer pa l&ldene skal bli mer klare pa hvem de er,
hva de star for og hvordan de kan jobbe med sitirkkap for a bevisst utvikle seg bade som
ledere og mennesker. Kurset skal gi "tidsriktignogirettet kompetanse for utavelse av

lederskap i en militeer kontekst”.
Programmet er organisatorisk forankret i MLU veddvarets hggskole.

Kvinntopp gar over ett ar og har fem moduler. Alndaltakere er 15 militeere, 3 sivilt ansatt og 3
eksterne. Programmet satser pa deltakere som eBO& slik at man har en viss erfaring og

kompetanse bade a jobbe med og dele underveigiigmmet.

Forsvarets lederutviklingsprogram (LUPRO)

LUPRO tilbys i hovedsak til sivile ledere ansatoirsvaret, men ble nylig &pnet opp for militeert
ansatte, og har som hovedhensikt a styrke denterlkelers personlige grunnlag for & utgve et
godt lederskap. Personutvikling gjgres gjennomeatehkelte deltaker far mulighet til & se
neermere pa sitt eget handlingsrepertoar i sin $¢itledg gjennom identifisering av

utviklingspotensial kunne se pa nye og bedre n#tiive sitt lederskap.
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Gjennom de tre funksjonsomradene tenking, falejseamdling skal lederen bevisstgjares sin
egen atferd og hvordan han har effekt pa sitt mitjentifisere mater og manstre han handler pa

i sin ledelseskontekst.
Programmet er organisatorisk forankret i MLU veddvarets hggskole.

Programmet tar utgangspunkt i Forsvarets pedagegskinsyn, og bruker 360 graders
evaluering i kurset. Videre bygger kurset pa enfgsicering i gruppen, grundig refleksjon og

veiledning/coaching.

Deltakerne sgker etter pen programutlysning ogtilies i egen forsvarsgren. Forsvarets
hoyskoles kompetansekontor er prosesseier og fatet@ndelige utvalget basert pa

innstillingene fra de ulike forsvarsgrenene.

Basecamp

Basecamp er et lederutviklingsprogram som tilbiyséllomledere med liten formell utdanning
eller ansatte som har stillinger med personellans¥ensikten med programmet er & gi
deltakerne kompetanse pa a handtere mellommeniwskelasjoner, mestre nye utfordringer og
skape motivasjon for en videre utvikling i rolléfrogrammet har ogsa fokus pa skape bevissthet
pa egen rolle, preferanser og kvaliteter og paumdn omgivelsene.

Kurset gar over et ar og 4 moduler, som omhandlaatsom mellomlederens rolle i hverdagen,
bevisstgjagring av egen personlighet i et midtlivsser, gruppe og organisasjonsperspektiver
samt det & mestre stress. Programmet er prakiishtert for & skape direkte anvendbar
kompetanse samt tematisk undervisning gijennomdsnahger. Videre gis deltakerne veiledning
i gruppe og i plenum og utfordres pa praktiske cBsdtakerne gis anledning til dypere
refleksjon og praktisk trening i arbeidet mellomdutene. Dette programmet gir i tillegg 15

studiepoeng ved bestatt eksamen.
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Basecamp er organisatoriskforankret ved Luftkrigésk Programmet lyses ut og deltakere

innstilles i staben til egen forsvarsgren.

Luftforsvarets mentorprogram

Luftforsvarets mentorprogram er et program for ted®m aspirerer til topplederstillinger i
Forsvaret. Programmet tilstreber & utvikle en geftastaelse av ledelse, om lederkulturen i
Luftforsvaret og hvordan utviklingstrekkene ser Ebrsvaret. Denne forstaelsen gjares gjiennom
a utvikle den enkeltes pavirkningskraft, skape éntlygghet og verdiforankring, samt at

deltakeren ser pa egne strategiske evner og eg@&sthet omkrig helhetlig ledelse.

LM har en praktisk tilneerming og lar deltakereny@at lseringen under programmet hvor
deltakeren jobber med sin egen personlige utvikligga mellom modulene. Det teoretiske
fundamentet er bygget pa organisasjonsleere, ledsikk, filosofi, litteratur og historie. Det
pedagogiske grunnlaget tar utgangspunkt i erfabiaggsrt lsering, kobling mellom teori og
praksis, hermeneutisk tilneerming hvor deltakeragads til & se situasjoner fra flere perspektiv

samt refleksjon.

Deltakerne blir tilknyttet en mentor som har enfgrira det gverste nivaet i Forsvaret og
giennom denne skal deltakeren leere av erfaringbarieg, se pa ulike utfordringer som utspilles
pa topplederniva og bygging av nettverk. Forutesching, som tilbys under programmet, far
deltakerne personlige tilbakemeldinger gjennom @h@aders evaluering. Tema for de ulike
modulene er helhetlig ledelse, personlig lederst@mlederrollen, ledelse i stress samt visjon

og vilje. Programmet er organisatorisk forankret \z@ftkrigsskolen.
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Haerens mentorprogram

Haerens mentorprogram er et lederutviklingsprogramtet pa erfarne kapteiner og yngre
majorer. Programmet er for tiden under revisjomgPammet skal gi en bevisstgjgring for den
enkelte om hvordan han eller hun star som indigideder gjiennom de ulike modulene kurset
omhandler. Haerens mentorprogram skal gjgre dehekédrbedre ledere gjennom fokus pa
personlig vekst fra egen og andres erfaring ogkiimelding. Det blir gitt karriereveiledning
med tanke pa a institusjonalisere kompetansen inHaeren. Programmet er basert pa utvikling
gjennom opplevelse i gruppe, egen refleksjon ogaamed mentor. | tillegg gjennomfares det
en Jungiansk Type Indikator (JTI) test til brukrgjem kurset. Kurset gar over 9 maneder med
fem moduler. Modulene omhandler temaene Meg | gsammenheng (som leder og medlem),
Meg som individ, Meg som leder av mangfold gjenrmwmisst kommunikasjon, Min mestring

av stress og Min lederplattform.

Programmet utlyses ogsa eksternt og har plassltilcre fra andre forsvarsgrener. Programmet
er organisatorisk forankret ved Krigsskolen. Evehgeav programmet skjer fortlgpende 1-2

ganger per gjennomfgring.

Malrettet mellomlederutvikling (MMU)

MMU er program som FLO, INI og HV tilbyr til sine@iomledere. Programmet legger vekt pa
erfaringsleering i sin tilneerming, undervisning ogtode, og det legges vekt pa praktisk trening.
Programmet har en forankring hos FHS/MLU og taghagspunkt i HLUK som et grunnlag for
programmet. Programkonseptet presiserer viktighatest kurset ogsa tilpasses organisasjonens

behov.

Kurset gar over et ar og bestar av 4 moduler somamialier egen lederplattform, holdning, etikk
og ledelse (HEL), utviklende lederskap (UL), teaselse og ledelsesfilosofi. MMU fokuserer pa
den individuelle lederen og dennes praktiske lddgrsog forsgker a bygge en bro mellom skole
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og operasjoner for & minske forskjellen i den etglsclederskap i

"virksomhetsstyringshverdagen” og "krigerhverdagen”

Programmet tilbys til 21 deltakere i Forsvaret s8reksterne deltakere etter programutlysning.
Kurset gar over et ar med fire samlinger a fireetavor deltakerne skal skrive en personlig
utviklingskontrakt stgttet av en 360 graders evatge

Karriereutviklingsprogrammet 10+10

10+10 (ogsa referert til som talentprogram i tidldpkumenter) kom i stand som en direkte
faring fra forsvarssjefen 2006. Programmets malgeugr offiserer pa minimum major- og
orlogskapteins niva med hayt potensial for en kaltkarriere i Forsvaret. Programmet skal
gjgre disse kandidatene i stand til & sgke grupgidlihger, som er det hgyeste nivaet i
Forsvarets hierarkiske stillingsstruktur. Det fianlkke et teoretisk eller pedagogisk rammeverk
for dette programmet, og programmet kan i falge/EhTikke sammenlignes med de andre
lederutviklingsprogrammene Forsvaret har. Jeg hlgt\a ha det med i denne oppgaven fordi

det omfatter lederutvikling, selv om det ikke byggé samme lest som de andre programmene.

Programmets deltakere er 3 av hvert kjgnn fra forswvarsgren (4 for Heeren). Deltakerne er
handplukket og selektert i egen forsvarsgren. Rimgret utfordrer den enkelte pa egen karriere,
hvor den enkelte star, hvor han vil, hvilke mulighesom finnes og om det finnes hindringer for
at de skal na dit. Jeg kan dessverre ikke besteiva, fokusomrader, fagplaner og rammeverk
for tidligere avholdte program da jeg ikke har fdgang pa dette. Programmet bygger ikke etter
mitt skjgnn pa noen spesiell grunnteori eller pimksfalge en introduksjons - brief ble det
konstatert at programmet hadde en apenbar effakt,haller ikke dette er dokumentert.
Samlingene inneholder briefer med toppsjefer i ¥anet, og et naermere blikk pa hva som er
deres utfordringer og hva jobben som toppledergeriav forventninger. Det skal legges opp et
lap for den enkelte i forhold til videre karriefrogrammet er organisatorisk forankret i FST.
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Eksterne lederutviklingstiltak

For deltakere til eksterne lederutviklingsprograsmsSolstrandprogrammet, er det ikke en egen
og allment kjent seleksjonsprosess. Mye tyder pietikke er en fast struktur pa dette, annet
enn at det er forbeholdt ledere for et hgyere ridd.er heller ikke lett & finne informasjon om
hvordan utbytte for Forsvaret er med a sende offiggd eksterne lederutviklingsprogram. Jeg

vil ikke utdype dette videre.

2.4 Oppsummering

| dette kapitlet har jeg gitt et bilde av kontekster studien gjennom & beskrive Forsvarets HR-
strategi og direktiv for strategisk kompetansestyrsamt faglig organisering av lederutvikling
pa overordnet niva. Jeg har deretter kort beskféwedvarets portefalje av programmer for
lederutvkling som vil anvendes som case i studiéed dette som bakteppe vil jeg i det fglgende
foreta en gjennomgang av teori som belyser stisitdgR og lederutvikling, far jeg utforsker

dette videre empirisk gjennom en kvalitativ studie.
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3. Teoretiske perspektiver pa lederutvikling og stratgisk HR-ledelse

For & beskrive hva som kjennetegner lederutvikpingissisen i Forsvaret, har teorikapittelet tre
ulike fokusomrader. Det fgrste beskriver teorigrdmganisering og styring av aktiviteter i
forbindelse med HR-ledelse, hvorav lederutviklingeeksempel pa en type HR-aktivitet. Det
andre omhandler teori om hvordan ny lederutviklprg&sis oppstar, etableres og utvikles.
Hensikten er a belyse hvordan lederutviklingsprogrer blir en del av Forsvarets portefglje.
Det siste fokusomradet i kapitlet omhandler ulikeetrminger til lederutvikling for a finne
fellesnevnere for de ulike programmene. Til samwikdette gi et teoretisk grunnlag for &

diskutere hvordan lederutviklingspraksisen i Forsvar forankret i Forsvarets HR-strategi.

3.1 Strategisk HR-ledelse og styring av lederutvikling

Den farste tilngermingen tar utgangspunkt i perdedelse, eller HR-ledelse, for a belyse
organisering og styring av lederutvikling, og hvanddette kan gi fordeler i en virksomhet. Det
finnes ingen entydig definisjon av HR-ledelse, mehbeskrives gjerne som det a tiltrekke,
utvikle og bevare personell i en organisasjon. Begr HR ledelse angir ogsa en tilnaerming til
ledelse av mennesker til & oppna strategiske ndtgetr gjiennom spesielle HR praksiser
(Wilton, 2011). Lederutvikling i en virksomhet kares som en del av personalforvaltningen
eller forvaltning av menneskelige ressurser, ogldivitet som skal gjgre ledere bedre i stand til

a lede virksomheten pa en tilfredsstillende mate.

Fremvekst av HR innenfor ledelse og styring hart\esetrend de siste 30 arene. Fra 1980 —
tallet vokser en starre interesse for ledelse dgrikap frem som en fglge av gradvis
omstrukturering av offentlig sektor med New Pulbianagement (NPM). | denne perioden
vokser ogsa lederoppleering som eget kompetangefiegit(Ravik, 2007, s. 145). Enkelte trender
i dag viser en dreining mot mer kontrollorienteR ldg styring (Ladegard, 2009; Ravik, 2009)

fremfor HR som innebaerer motivasjon og holdningsskae arbeid, belgnning, og
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tilrettelegging. Styring kjennetegnes ved gkt bamkregler og systemer for oppfalging.
Eksempler pa denne endringen i Forsvaret er immjaav helhetlige oppfalgingssystemer som
SAP og rapporteringssystemer som Balanced Scoré8M}l Mer fokus pa styring kan synes &

kreve mindre fokus pa ledelse og lederutvikling.

@konomiske styringshensyn er blitt stadig viktigerg et virkemiddel kan veere & begrense
ledernes makt ved mer indirekte styring og re rdrlasering (Ravik, 2007). Det viktigste er

ikke lenger den personlige utviklingen hos lederean bruk av systemer til oppfalging og
rapportering. Ladegard papeker at Raviks konklusjen delvis feil. Hennes forskning viser at
mange virksomheter lager egne programmer og fresedeltser pa lederutvikling for a ivareta
den direkte ledelsen og ivareta ledelse av "kunpsitee, selvstendige medarbeidere”
(Ladegard, 2009). | staten legges det "stor vekngludering, medbestemmelse og relasjoner
med medarbeidere”, sa slik sett kan det se ut semdén er bade gkt vekt pa styring og pa
direkte ledelse. Videre papeker hun at mellomlediem er delt mellom to ytterpunkter. Styring
ma til for a tilfredsstille toppledelsen og derehbv for kontroll, samtidig som man skal ivareta
medarbeidere og spille pa lag fremfor & drive meelleoog begrensninger. Hun konkluderer med
at man nettopp kanskje trenger lederutvikling fondin skal gjgre en god jobb i begge disse
rollene. Mellomlederrollen i Forsvaret kan beeregpae forvaltning og ledelse i kaos, med et
vidt spenn av arbeidsoppgaver mellom fredsdrifkioegslignende scenario. Viktigst derfor blir
interne lederutviklingsmuligheter som ivaretar dkale forholdene fremfor konsulentselskapene

mer generelle programmer (Ladegard, 2009).

Mer fokus pa styring innebzerer ogsa en sterkerbrigtil strategi, ogsa nar det gjelder HR-
ledelse. Strategi stammer fra de greske orden®stog a’'gein som betyr "a lede en heer”.
Begrepet har en militeer opprinnelse, men brukegjigpesielt om overordnede mal og
prosesser. Forsvarets fellesoperative doktrine ()Fd@finerer strategi til & veere "det &
bestemme hva som skal veere malene, med hvilkemidker malene kan nas og hvordan

virkemidlene skal tas i bruk for & na malene” (Warsstaben, 2007). En strategi er dynamisk og
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ma ivareta at det finnes andre aktgrer. StratagRlbetyr a inkorporere personalledelse til

organisasjonens strategiske mal.

En god strategi gker sannsynligheten for maloppeadtrategi er ikke statisk, og ivaretar at
endring skjer kontinuerlig. Med godt innarbeidettategiprosesser er lederne i stagrre grad i
stand til & kunne utgve strategisk ledelse i vékegsterne og interne forhold, og pavirke at
virksomheten faktisk nar de definerte malene. Dgjfiamen over presiserer at strategi er bade
helhetlig plan og handling som er forankret i ovdnede malsettinger, og som ivaretar forhold
bade utenfor virksomheten og innenfor. Forsvanmatditer betydelige ressurser pa vegne av
samfunnet, og at samfunnet ma ha tillit til at Farst bruker disse ressursene til fellesskapets
beste, og at produksjon av forsvarsevne gjgres mpemal mate. Kravene til forvaltning av
Forsvarets ressurser fglger generelle krav tilmliig styring og kontroll, og Forsvaret er

avhengig tillit i samfunnet for gvrig.

Strategisk ledelse bestar i falge Johnson og Ssl{a02) av tre viktige deler. Disse er a forsta
den strategiske posisjonen og gjgre om dettersitersiske valg for deretter & omsette strategien
til handling. For & fa til dette kreves gode stggteosesser som flettes inn i hverandre. Det er i
disse strategiprosessene man analyserer hvor mawoemman gnsker seg og hvilke tiltak som
ma til for & na dit. Forsvarets viktigste ressurmenneskene (Forsvarsdepartementet, 2008), og
det er menneskene som skal gjgre jobben. Da evdgirende at menneskene som en strategisk
ressurs forvaltes pa en slik mate at de overordnsiene til Forsvaret, eksempelvis malet om a

skape operativ evne, nas.

Mange virksomheter ser HR som en strategisk fumksgim er innlemmet i toppledelsen
(Kuvaas, 2008). Fremveksten av HR-funksjonen hdvalii til en mer formalisert styring av
medarbeiderne (Dgving & Nordhaug, 2010).HR aktteite bgr veere tilpasset hverandre, utfylle
hverandre, og ogsa gjerne forsterke hverandre egngirgi til andre omrader.

Personalforvaltningen har endret karakter. Orgajos@r og virksomheter organiserer

personalfeltet pa ulike mater. Den ene enden aash&an veere en passiv tilneermingsmate
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hvor virksomheten tar hand om personalfaget pdegnemset og minimal mate Den andre enden
av skalaen er strategisk personalledelse som kjegnes ved at alt personalarbeid har en
knytning til virksomhetens overordnede strategihugr spgrsmal om personalledelse og
kompetanseutvikling er like viktige som spgrsmakadng produksjon og investering. En
virksomhet som driver med strategisk personallediets gjerne en personalsijef eller
personaldirektar knyttet til ledergruppen og jobtheekte med strategiutviklingen (Nordhaug &

Gausdal, 2002). Forsvaret har en egen personaidireforsvarsstaben..

HR ledelse kan deles inn i forpliktelsesorienteryK) eller kontrollorientert (hard) (Kuvaas,
2008). Forpliktelsesbasert HR tar utgangspunkhespa at menneskelig ressurser er en
organisatorisk "formue eller verdi” fremfor en koad (Wilton, 2011). Forpliktelsesorientert HR
ledelse er en positiv tilneerming til den enkelteathfor a skape tillit og forpliktelse.
Organisasjonen viser at den er villig til & investeden enkelte og prioritere hans utvikling som
en viktig del av virksomhetens mal. Dette skalagharbeid og langsiktighet gjiennom belgnning
i kollektive ordninger og organisasjonenes prestes]. Forpliktelsesorientert HR ledelse vil for
eksempel dreie seg om rekruttering internt, intdwareieremuligheter, samt trening og oppleering
for bedre muligheter pa tvers i organisasjonentebiein ogsa skape en psykologisk binding til
organisasjonen. En kontrollorientert tilneermingrar negativ ladet og har fokus pa kostnader,
styring, kontroll, regler og rutiner som sgrger &imen enkelte har en innrettet atferd.

Incentivene er mer individuelt rettet (Wilton, 2Q1Hvordan betoner dette seg i Forsvaret?

Studier viser at det er en sammenheng mellom fagiiesbasert HR og organisatoriske
resultater, hvorav den stgrste faktorene er dealsddimaet (59 %) (Kuvaas, 2008). En
ytterligere studie av dette med hensikt a fangekp@men i forpliktelsesbasert HR, altsa
investering, utvikling og involvering i den enkelasatt, peker pa at forpliktelsesorientert HR
har betydning for turnover (Wilton, 2011). Dettenkadikere at ved & satse pa de ansatte gker
sjansen for & beholde vedkomnes kompetanse. .
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Forpliktelsesbasert HR er derfor et langsiktig peksiv for & skape gode relasjoner. For & gke
humankapitalen vil en satsing pa myk fremfor haRl dil bedre resultater (Kuvaas, 2008).
Resultater fra de 10 -15 ars siste forskning \as@let er en sammenheng mellom HR innsats og
ulike indikatorer for organisatorisk effektivit&dtudier viser til stagrre produksjon i volum og
kvalitet, samt mer lojale og engasjerte ansattadmei konflikter (Kuvaas, 2008). De fleste
praktiserer en blanding av disse typene HR medagres myk HR som rettes mot utvikling av
de ansattes ferdigheter og evner, mens man kahakjitak for & minske ugnsket atferd eller

praksis har man tanker og ideer for hard HR (Kuy2888).

A héndtere mennesker er utfordrende. Det er odeéduende & fa vist verdien av & satse pa HR
ledelse som en strategisk ledelsesaktivitet foetliedd andre gkonomiske styringshensyn som
produksjonsmetoder, logistikklgsninger og analysbwa som skal settes ut til andre som blir
viktige, og mange forbinder med valg i forholdditategi. HR ledelse som strategisk aktivitet
kan ha positiv innvirkning bade pa individuell ogyanisatorisk yteevne (Wilton, 2011). En
strategisk tilnaerming til HRD (HR development) iffoav for eksempel muligheter for
lederutvikling kan gi fordel for den enkelte i foraw personlig utvikling og karriereutvikling, og
til organisasjonen kan det og gkt produktivitetgtith endringsvillighet og gkt motivasjon
(Wilton, 2011). Slik sett er det innlysende a kotiategisk HR ledelse til organisasjonens

overordnede mal.

Strategisk kompetanseutvikling tar utgangspunktiitig” kompetanse er en grunnleggende
forutsetning for at en virksomhet skal na sine (Kéilvaas, 2008) og defineres av Garavan som
"a coherent, vertically aligned and horizontallyeigrated set of learning and development
activities” (Wilton, 2011). Med dette menes at dledl veere en vertikal forbindelse mellom
strategi og strategisk kompetanseutvikling. Stigtegompetanseutvikling omfatter en rekke
ulike praksiser og tiltak for a gjgre den enkelieesdstaker i stand til & gjgre de oppgavene han
er palagt (Wilton, 2011).
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Strategisk kompetanseutvikling kan bidra til fléoedeler pa organisasjonsniva. Laering, trening
og utvikling som hever kvaliteten pa de ansatteresnltere i lavere turnover fordi de ansatte er
forngyd og blir sett, dette forsterkes av organeskulturen, og engasjement og forpliktelse
kan gi generelt gkt ferdighetsniva som gjar de @saer lojale til virksomheten. Strategisk
kompetanseutvikling er en systematisk tilnsermihgttiikling av de ansatte men hvor fokuset er

pa virksomhetens strategi (Wilton, 2011).

Enkelte taler for at relevant kompetanse er en eadig betingelse for gode strategiske utfall
(Nordhaug & Gausdal, 2002, s. 42). Satsing pa nmekalig kompetanse er krevende (Nordhaug
& Gausdal, 2002). Kompetanse er altsa en strategsslurs. | en organisasjon hvor det tar tid &
skape helt spesiell kompetanse enten fordi devepkisert eller det tar tid & fa erfaring, er det
starre muligheter for at det kan knyttes "naereamgVarige forbindelser” (Nordhaug & Gausdal,
2002). Kostnadene med strategisk kompetanseutgiklar sees opp mot kostnadene for
investeringene man har pa ulike lzeringstiltakenaniBet perspektiv er kostnaden ved a ikke
giennomfgre treningstiltak (Wilton, 2011). Innedéeutvikling setter mange organisasjoner
sammen programmer pa lykke og fromme, og det firkiesnoen "mirakelkurer” (Kuvaas,
2008).

Teori om strategisk HR-ledelse og organiseringestgdgngen av lederutvikling kan si noe om
koblingen mellom strategisk HR-ledelse og de amsatitvikling i Forsvaret. Dette vil kunne

belyse hvordan lederutviklingspraksisen er kobléidrsvarets HR-strategi.

3.2 Fremvekst av ny praksis innen lederutvikling

Organisasjoner er i kontinuerlig utvikling og vidaheter pavirkes av krefter i tiden”. Her
beskrives ulike teorier for hva som kan skape frelkstvav ny praksis innen lederutvikling. Dette

har til hensikt & belyse hvordan lederutviklinggpeonmer blir en del av Forsvarets portefglje.
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Trender og brytninger kan legge grunnlaget for dhmgjer og endringer, og virksomheten
pavirkes av det som skjer i verden utenfor. Virkketene mgter disse trendene og brytningene
pa mer eller mindre aktive mater. Det er ikke esspaprosess at virksomheter omfavner eller
avviser & endre, omstrukturere eller utvikle atfeltdr mgnstre. Etablering og utvikling av et
nytt lederutviklingsprogram i Forsvaret skjer ikke seg selv, det er resultat av mange faktorer.
Dette har sammenheng med stadig utvikling av ngeridg kunnskap innen ledelse. Etablering

av ulike lederutviklingsprogram er sentralt forpiiesnye ideer og kunnskap.

Nar en virksomhet endrer atferd, skifter fokusrelitvikler allerede eksisterende ideer skjer det
et aktivt skifte. Bevisstheten rundt dette skitetmed pa & bestemme i hvilken fart eller starrelse
denne utviklingen gar (Levin & Klev, 2002). Hamgj Brahlad taler for "moderne tenking om
ressursbasert strategisk utvikling har som grunutéetning at det er den lokale
kunnskapsutviklingen som er drivkraften i utformangav en vinnende strategi” (Levin & Klev,
2002, s. 16). Hamel og Pahlad mener med dettersopalet i virksomheten blir de som faktisk
mgater endringene, som dynamiske aktgrer, og imateier trender og brytninger pa bakgrunn
av innsikt og ressurser. Konkret kan vi si at kikapsutviklingen innenfor
lederutviklingsprogram skjer blant ansatte sonmiétighet til & fokusere og jobbe med dette. De
ansatte er derfor en ressurs som selv kan bli dekki & sikre endring i den retningen
virksomheten gnsker. P& en annen side kan man lag¢wvilksomheten kan legge til rette for
endring og utvikling gjiennom planlegging, satsirrgsad og fokus, men nar alt kommer til alt er
det bare mennesker som skal gjgre jobben. Hva sionesultatet kan man ikke sikkert vite pa
forhand. Det vil si at den endringen som eventiirstier sted er gitt de involverte a skape. Det er
neerliggende a tenke at i disse prosessene skjarulding som skal mate virksomhetens

utfordringer og malsetninger.

De siste tiarene har markedet eksplodert med fdededre ledelse og ulike tiltak for & bedre
organisasjoner. Rgvik peker pa tre forklaringedpane gkningen. En grunn er fremveksten av
"masseproduksjon” av ledelsesteori fra kjiente dgem@mmerte utdanningsinstitusjoner og

konsulentselskaper som presenterer nye ideer palgbar mate i "lett tilgjengelige
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publikasjoner”. Den andre forklaringen er omstru&tingen av offentlige
forvaltningsvirksomheter til en markedsrettet oligaring i mange vestlige land med blant annet
NPM som referansekilde (Ravik, 2007). En tredj&klmng kan veere en slags forestilling om at
organisasjoner identifiserer seg med hverandre pgeegenerelt grunnlag gjennom en felles
identitet: vi er alle er en organisasjon nar dehkeer til stykket. Ergo finnes det lgsninger som
kan passe for "alle”. "Alle” leter etter den perfeknaten a lede en organisasjon pa, og derfor
kan det vaere grunnlag for & tro at denne utvikingéfortsette. Fordi virksomheter
transformeres mentalt og blir en mer generell aggrakt systemidé, vil mange kunne kjenne seg
igjen i ideene og tilbudene til organisasjonsopifigr(Ravik, 2007). Slik kan det beskrives
innenfor ledelse ogsa. Ny teori blir tilgjengeligy dette tas opp i organisasjonen og utvikles i en
praksis. Et konkret eksempel kan vaere bruken ataneg coach for deltakere pa programmer i

Forsvaret.

Teori som belyser sammenhengen mellom ide og [wr&ksi anvendes for a si noe om hvordan
lederutviklingstiltak blir en del av Forsvarets f@bglje. Ideene og oppskriftene for hvordan
organisasjoner bgr veere finnes for alle deler avilisomhet, det veere seg praksiser,
organisering, styring og ledelse (Rgvik, 2007). M@n kommer til det punktet hvor disse ideene
skal settes inn i en virksomhets kontekst er detgeailike problemstillinger som oppstar. Rgvik
beskriver en translasjonsteoretisk tilnaerming toxarfaring av kunnskap skjer i to ulike
prosesser nar en virksomhet skal overfare, mattpleéimentere og utnytte organisasjonsideer: a

dekontekstualisere og kontekstualisere.

Dekontekstualisering handler om nar praksis ovirséil ideer. Det handler om a hente ut
kunnskap av en sammenheng der man har en praksie®lorganisasjons — ide. Uthenting kan
skje enten gjennom lgsrivelse eller pakking. Hejeg fokusere pa lgsrivelse, som gar ut pa a ta
en konkret vellykket praksis, gi den en idemessmyesentasjon og deretter fgre den over i en
annen virksomhet (Ravik, 2007).
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Kontekstualisering handler om nar ideer overseit@saksis, og hva som skjer nar en allmenn
ide blir tatt inn i en virksomhet. Her er det mamgelige utfall, blant annet hvorvidt ideene blir
avvist, omformet, om det bare blir med pratenraita de faktisk blir implementert og satt i
system i organisasjonen. Kontekstualisering kas pdesom en oversettelse og det er her
begrepet translasjon kommer inn. Noe hentes fikoatekst og overfgres og settes inn i en
annen (Ravik, 2007).

Lederutviklingstiltak kan oppsta for a lgse et peobi organisasjonen, og man vurderer og
bestemmer seg for et tiltak som skal motvirke peoi#t som har oppstatt. | noen tilfeller
innfgrer man et system eller et tiltak uten atatedefinert et problem. Eksempel fra det danske
sivilforsvaret om innfgring av medarbeidersamtdier man ikke hadde definert problemet og
ikke visste hva man skulle bruke det til eller [prablemet var (Ravik, 1998). Identitet handler

om posisjonering giennom & sammenligne seg medi sgromenlignet med andre.

Dersom ny praksis utvikles med utgangspunkt i iigk problem i organisasjonen, er det viktig
at virksomheten som et utgangspunkt kartlegger\stefor trenings — og utviklingstiltak.
Dette for a sikre at tiltakene virkelig dekker ddige og opplevde "hullene” i organisasjonen
bade pa mikro- og makroniva, samtidig som det &te starre mulighet for at man faktisk far
effekt av tiltaket (Kuvaas, 2008). Det er flere mmer til at dette er viktig, men trenings — og
utviklingstiltak er sjelden mirakelkurer for noersdelst, og bgr dekke de konkrete behovene
om er avdekket. | tillegg er det viktig fordi desartte skal se at de har en funksjon og ikke bare
er "slgseri” med deres tid. Et tredje argumentt@ngesteringskostnaden for dette bar oppleves
som at den gir noe tilbake. Pa det organisatordk&et bgr man se pa hva som er
organisasjonens behov for tiltak som en helhet sy 2008). Pa det individuelle nivaet bar
man se pa hva som er behovet for den enkelte aRsai sikre et best mulig utbytte av et tiltak,

bar den enkelte inkluderes i planleggingsarbeidet.

Organisasjoner er i kontinuerlig utvikling, og nyender og brytninger pavirker hvordan denne

utviklingen foregér. Organisasjonene mgter dettmpBeller mindre aktive mater. Noe
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utvikling styres fra toppen mens annen utviklingeskra bunnen. Ny praksis kan etableres pa

bakgrunn av behov, gnsker eller trend.

3.3 Ulike tilneerminger til lederutvikling

| den siste delen av dette kapitlet vil jeg gjarde for ulike tilnaerminger til lederutvikling.
Fokus vil veere om det er et individuelt eller origatorisk fenomen, og pa effekter av
lederutvikling. Med dette som utgangspunkt er haasia finne fellesnevnere for de ulike
lederutviklingsprogrammene som igjen kan vaere néed pelyse mitt tredje
forskningssparsmal: "hvilke fellesnevnere har ledléklingsprogrammene i Forsvaret?”.

| falge en norsk undersgkelse fra 2005 deltok 58/%nsatte i alderen 22 — 66 ar i ulike
utviklingstiltak i norsk privat og offentlig sekt¢gKuvaas, 2008). Andre undersgkelser viser at
anslatte kostnader for personal utvikling er 17rd Rroner i privat og offentlig sektor i Norge.
Tallene for hvor mange ledere som har deltatt gérleviklingsprogram eller hvor mye penger
som arlig brukes pa lederutviklingsprogrammer kke iveert en del av denne oppgaven, og vites
derfor ikke. Allikevel kan man hevde at ressurslerukr betydelig gitt sa mange programmer,

og at det derfor ogsa er et betydelig antall aeasaitn far mulighet til & gjennomfare et
lederutviklingsprogram. Ingen har sa vidt meg bekjéart & male effekten av hva dette gir
Forsvaret. Generelt strides de laerde om effekéderlitvikling pa makroniva rett og slett fordi
det er vanskelig & male effekt pa dette nivaet.ddeigsa vanskelig a male effekt av

lederutvikling i andre private og offentlige virkabeter (Kuvaas, 2008).

Trendforskning viser at en stor del av gjennombsidieer de siste tiarene innenfor
organisasjonslaere- og utvikling handler om led@Rsavik, 2007). Undersgkelser viser at
omtrent 80 % av 60 undersgkte mestselgende bakenfor denne kategorien handlet om
ledelse og organisasjon, og hvordan en leder b&aongitave sine roller som ledere for & lykkes
bedre (Ravik, 2007). Dette kan hevdes a veere lhevi det forskes og publiseres informasjon

om lederutvikling, og at dette i fglge trenden ewvéktig del av organisasjoner og virksomheter.



34

Ledelse er et bredt, velbrukt og veldefinert begigfinisjonen "a skape resultater ved hjelp av
andre”(Kuvaas, 2008, s. 201) passer i denne oppgaeelelse handler om individet og dets
evner til & skape resultater giennom andre. Begtegelse blir brukt om bade ledelse som
funksjon og prosess, og den mer administrative (fagament”) delen av ledelse for & oppna
ytelse i en organisasjon. Forenklet sagt, kan netirakte management som administrasjon og
styring, og ledelse som en mer psykologisk pavirgrfor a pavirke andre til & yte ekstra
(Kotter, 1996). Ledelse kan ogsa sies & veere "lasjom mellom mennesker” (Levin & Klev,
2002) og handler om at mennesker i et samspillstkate palagte oppgaver. Det er ledere og
det er de som blir ledet, og & lede betyr altsfghé resultater gjennom andre. A bli ledet er &
bidra til oppgavelgsning satt av ledelsen (LeviKi&v, 2002). Forsvaret tar utgangspunkt i
oppdragsbasert ledelse som en grunnleggende lsfilelsefi (Forsvarsstaben, 2007).

Lederutvikling handler om & utvikle ledere til arine handtere rollen & skulle lede andre til &
skape resultater. Lederutvikling kan vaere ulikevitieter. Mange synes sa ha fokus pa personlig
utvikling, eller det kan det handle om andre forfoerkkunnskapsutdanning om organisasjonen
eller selve fagfeltet man jobber innenfor. Geneléslerutvikling er "aktiviteter som tar sikte pa
utvikle personens personlige fungering med mal arjgée vedkomne bedre i lederrollen”
(Kuvaas, 2008). Lederutvikling tar derfor ofte utgapunkt i den enkelte, men er ikke dermed
fritatt for en kopling til organisasjonen. Mange pé lederutvikling som en investering fordi

man gnsker a sikre at virksomheten nar de bestagtige resultater (Kuvaas, 2008).

En undersgkelse gjort av Administrativt forskniraysf ved Norges handelshgyskole (AFF) for a
kartlegge lederes utviklingsbehov viser at detdeder starst behov for, er & bedre forstaelsen
for konflikter, samhandling og endring, og ikke kagnskap eller annen samfunnskunnskap
(Colbjarnsen, 2004). Lederutvikling handler deidor & handtere lederrollen, ikke om
fagkunnskap. Colbjarnsen peker videre pa at "bethfoveskt forstaelse for konflikthandtering,
egen vaeremate og endringsprosesser gjgr seg gjeldarsten alle former for lederskap”. En
annen undersgkelse fra 2012 konkluderer med at &e ansatte i norsk arbeidsliv er

misforngyd med sjefen. Det som er mest mangetullbverordnet ledelse, evne til a skape
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prestasjonskultur, klare mal og tydelige tilbaketimger” (Gimmestad, 2012 ). Undersgkelsen
viser at norske ledere er i verdenstoppen pa dé&éinsidene av lederrollen; det a inkludere og
involvere den ansatte. Behovet kan derfor synesi@\a beherske bade de mellommenneskelige
egenskapene og de mer "harde” sidene av lederroianlig mer konkurransepreg og krav til de
ansatte (Gimmestad, 2012 ).

Enkelte hevder at klare lederegenskaper ikke fittAadersen, 1995). Det vil si at vi med
vitenskapelig dokumentasjon ikke kan si hva somlegbeste eller avgjgrende lederegenskaper
eller hvilke konkrete personlighetstrekk dette dgel(Kuvaas, 2008). Noen tror pa personlighet
ut fra sunn fornuft og tanken om at mennesker lilae personlige for utsetninger for a lykkes
som leder som & kunne lykkes i andre sammenheAgde(sen, 1995). | fglge Gibb, viser
forskning at personlige egenskaper hos lederebdtgtdning for en gruppes prestasjoner
(Andersen, 1995). Flere undersgkelser viser ak#leter spesielle personlige ferdigheter som er
avgjarende for & bli en god leder, man kan allliddédre og leere nytt (Kuvaas, 2008; Wilton,
2011). Det er derfor vanskelig & definere en fadihva som er gode lederegenskaper.
Kompetanse og ferdigheter ma sees i sammenhendvoedian organisasjonens er og dens
kontekst. Spgrsmalet er derfor om det er muligedetropp en person til & vaere en sveert god og
effektiv leder, eller om det som gjgr en god leeleinstinktivt (Mintzberg, 2009).

Strategisk tenking om dette kan i praksis veerpasse og skreddersy lederutviklingen til den
riktige konteksten og det riktige nivaet i virksoetén.. | et forsgk pa a definere og
konseptualisere rollen til en leder, kan det vargpesielle egenskaper som gjgr en leder god.
Den ene er mellommenneskelige ferdigheter, hvoregolider er til & fa frem det beste i folk.
Den andre egenskapen er det & kunne handtere trsikkeg raske omveltninger pa en god mate,

i falge Maybe og Thompson (Wilton, 2011)

Lederkompetanse er en av flere kategorier kompetamaer (Lai, 2004). Kompetanse stammer
fra det latinske ordetompetentissom Lai oversetter til "a vaere funksjonsdyktigeeth ha

tilstrekkelig kunnskap, vurderingsevne, ferdighetiéer styrke til & fare oppgaver og oppna
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gnskede resultater”. Kompetanse defineres ulikerdgelte hevder det ikke er en egenskap, men
et "uttrykk for relasjonen mellom individ og hanefines oppgaver, der vedkommendes
egenskaper og forutsetninger prgves mot de kravasgamisasjonen stiller”. Disse

definisjonene er handlingsrettede og har som uggantkt at kompetanse er et potensial og en
kritisk ressurs i virksomheten (Seetertrg & Snek2ikl11). Innenfor kompetanse er det flere
komponenter, og eksempler pa disse kan veere kupyferdigheter, evner og holdninger.
Hvorvidt en person er i stand til & utfare palazppgaver handler altsd om alt fra ferdigheter til

holdninger.

Lederkompetanse kan beskrives som "relevant fogappmessig, personalmessig og strategisk
ledelse, herunder gjennom beslutningstaking, osgaing, maldefinering og tilrettelegging for
maloppnéelse” (Seetertrg & Snekvik, 2011). De atmiterkompetanseformene defineres som
faglig, personlig og sosial kompetanse. Selv omali®mpetansene kan betraktes isolert, er de
ofte gjensidig avhengige. | noen typer oppgaveriteakompetanser veere tilstede, men dersom
arbeidsoppgavene ikke inkluderer lederoppgavekkerdenne en fremtredende del. Om man
betrakter ledelse som en selvstendig oppgave, kamsm at det for eksempel hentes inn en leder
med lederkompetanse, men som ikke har faglig koamsetfor det feltet han eller hun skal lede.
Mange virksomheter foretrekker allikevel ledere rfaglig relevant kompetanse (Lai, 2004).

Den enkeltes motivasjon er viktig for hvorvidt dgipstar laering og pa hvilket niva leeringen far
komme til uttrykk i hans lederskap senere, ogttitylak i organisasjonen pa. Ulike virksomheter
giennomfgrer trenings — og utviklingstiltak pa @iknater. For eksempel kan
lederutviklingsprogrammer veere programmer som aéerlee selv sgker pa eller det kan veere
programmer der den enkelte blir "tildelt” en plassn ledd i et karrierelgp. Motivasjon er viktig
for utbyttet (Westli, Bergheim, & Eid, 2012). Demsdederprogrammet har elementer av
personlig utvikling er indre motivasjon et viktig@ekt fordi personlig utvikling er en krevende
prosess for den enkelte og som den enkelte vagdkai fa til dersom han ikke er motivert.
"Egen motivasjon for endring, egne mestringsform@rger og ikke minst vilje til & utsette seg

for nye erfaringer er viktig for utbytte av lederniding” (Wilton, 2011).
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| dagens "kunnskapssamfunn” (Levin & Klev, 2002) iedere handtere medarbeidere som er
kunnskapsrike, i falge Ravn. Mange er kanskje nn@nkkapsrike enn de selv. Mye av ledelsen
skjer giennom grupper eller prosjekter, sa en lewiogsa forsta grupper og hvordan han kan
pavirke andre for & nd malsettingene som er sattelsen kan ikke sitte i et isolert vakuum uten
a ga i dialog med resten av organisasjonen og filfredsstillende mater & oppna malene pa. En
leders autoritet handler om hvilke resultater lereter og hans personlige handtering av sitt
lederskap. Hvis man tenker at ledelsesutviklind g&are en strategi for organisasjonsutvikling,
er det farste skrittet & vurdere "hvilke sider w&danisasjonen en gnsker a forbedre eller
videreutvikle” (Levin & Klev, 2002). Dermed vil lese ogsa kunne spille sammen med andre

aktgrer i organisasjonen.

Lederutvikling kan inndeles og defineres pa ulik&en for & kunne si noe om hva som
kjennetegner praksisen i Forsvaret. Intern og ekdtan veere to kategorier for lederutvikling.
Dysvik hevder at en trend ser ut til & veere atigtsgmhet bruker sine "interne krefter” der man
har kunnskaper tilgjengelig selv, og bruk av ekstaressurser der man ikke har slikt selv
(Kuvaas, 2008). Ekstern lederutvikling er & leie @iler kjgpe tjenester fra virksomheter som
konsulentselskaper og andre som tilbyr slike tjimre&orsvarets praksis har veert a sta for
utviklingen innenfor ledelse og lederskap gjenngmeesavdelinger som FIL og fagmiljgene pa
krigsskolene. Allikevel leier man ogsa inn fagkot@mese nar Forsvarets ressurser ikke strekker
til. En fordel med interne program er mulighetend skreddersy lgsninger for organisasjonens
behov og utviklingsbehov (Lysg, 2009). Ulempen rimerne program er at deltakerne ikke far
laere hvordan andre organisasjoner handterer ledelse

Formell og uformell er en annen mate & kategoristmi&lingstiltak eller praksiser pa (Kuvaas,
2008; Wilton, 2011). De formelle tiltakene er bestesog systematiske. Formell trening kan veere
tiltak som langsiktig utdanning og utviklingsakteter, "off the jobb short term training”. 1
norske bedrifter er disse ofte internoppleering ditemelle evalueringer. Formelle tiltak er
lederutviklingsprogrammer. Boxall og Purcell hevdeuformelle tiltak er jobbtrening,

teamutviklingsprosesser eller bruk av coach ellentor med lederutvikling for gye (Wilton,
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2011). Bruk av coach gjgres i enkelte av progrananeg gir ingen formell kompetanse men
muligheter for personlig utvikling. Uformelle tikskan veere bade bevisste og ubevisste former
for leering gjennom sosialiseringsprosesser paaspkissen. Bruk av coach eller 360 graders

evaluering/utvikling kan hevdes & veere en bevisstaer for et uformelt tiltak (Wilton, 2011).

Det kan argumenteres for at lederutvikling bar vegrstrategi for organisasjons- eller
bedriftsutvikling (Levin & Klev, 2002). Det er denf viktig at nar man skal utvikle
ledelsesferdigheter ma man se pa hva i organisasjoan gnsker & forbedre eller utvikle. En
slik tilneerming innbaerer at for eksempel at praksisppstar i et samspill med andre aktgrer i
organisasjonen” i falge Schan (Levin & Klev, 2082226). For & se neermere pa hva som skal
til for utvikling av hensiktmessige og effektiveviklingstiltak ma man se inn i alle forhold som

vedrgrer organisasjonen og medarbeiderne.

Det er uenighet om hvorvidt lederutviklingstiltatrreffekt og pa hvilken mate det har effekt.
Det finnes flere studier som tyder pa at tiltak kaneffekt for den individuelle deltakeren
(Bergheim et al., 2007; Lysg@, 2009; Myrvold, 2008ulf (Kuvaas, 2008) peker pa at
hemmeligheten er & kartlegging i forkant for & érte riktige ferdighetene som skal komme
organisasjonen til gode. Lederutviklingstiltak kaere bortkastet om man ikke knytter dette til
strategi og grundige forhandsanalyser (Kuvaas, R0G&dien av et tiltak gker ogsa med
vurdering av strategisk kontekst og behov, den kmkeders kunnskapsniva, tilgjengelig
kunnskap om de enkelte tiltakene virksomhet, sanetell kunnskap om leering (Kuvaas,
2008). Studier viser at ansatte som opplever dtestde sjef og har forventninger til deltakeren i
etterkant opplever mer nytte enn der hvor ledeildem er involvert eller det ikke er noen
forventninger til deltakeren i etterkant av tiltakKuvaas, 2008; Lysg, 2009). Effekten av
ledelse trenger noe tid for & bli tydelig, i falymulf (Kuvaas, 2008). Det overordnede
strategiske behovet og organisasjonens konteksifregisstillende kunnskap om tiltaket ma sees
i sammenheng i tillegg til den ansattes kunnska@sog kunnskap om leering (Kuvaas, 2008).

Det er derfor innlysende & tenke at lederutvikliggandre trenings — og utviklingstiltak
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organiseres og styres pa en mate som tjener rgdmisasjonen i henhold til malene og

oppgaver med de menneskene som skal utfare de@alapgavene.

Organisatorisk effekt, er vanskelig & male, og maénvaere ngktern og kritisk i forhold til "enkle
og raske” konklusjoner om lederutviklingsprogrampagitiv effekt i organisasjonen (Kuvaas,
2008). Ofte vil effekten ikke vise seg umiddelbanen "vokse” med de ansatte over tid far

laeringen som har oppstatt manifesterer seq i leaesdkap (Myrvold, 2009).

Problemet lederutvikling skal lgse er & sette ledéistand til & handle riktig i vanskelige og
krevende situasjoner, gitt egne ferdigheter, kuapskn seg selv, andre og oppdraget som skal
lzses. Konteksten i Forsvaret kan veere alt fratiritpglige forvaltningssparsmal, og er viktig

for & n& malene.

3.4 Oppsummering og forskningssparsmal

| dette kapitlet startet jeg med & presentere wékeier innen HR ledelse om organisering og
styring av lederutvikling. En strategi som er gjemrarbeidet og god vil gke muligheten og
sannsynligheten for maloppnaelse. Mer fokus pargfynnebaerer en sterkere kobling til strategi
innenfor HR ledelse. Utviklingen innenfor lederdding har sammenheng med trender og
tendenser, hvor det i dag kan se ut som en blaralirkgntrollorientert og forpliktelsesorientert
HR er et utgangspunkt for hvordan man styrer letédding som en del av forvaltningen av
menneskelige ressurser (Nordhaug & Gausdal, 2002ikRR2007). Strategisk personalledelse
ivaretar en vertikal forbindelse mellom virksomhetestrategi og de ansattes
kompetanseutvikling (Nordhaug & Gausdal, 2002). MR er en langsiktig satsing som
underbygger disse fordelene (Kuvaas, 2008). Orgeni og styring av lederutvikling kan
derfor som en del av en strategisk vurdering kiskape bedre effekt bade til den enkelte og til
organisasjonen (Kuvaas, 2008). | Forsvaret betegreemeskene som den viktigste ressursen
(Forsvarsdepartementet, 2008), og det er derfguasgde at menneske som en strategisk

ressurs forvaltes pa en slik mate at de overordn&iene nas. Strategisk kompetanseutvikling
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tar utgangspunkt i ulike aktiviteter for & gjgrendmsatte i stand til & bidra til maloppnaelse
(Kuvaas, 2008; Wilton, 2011). Det kan derfor argateees for at relevant kompetanse er en

ngdvendig betingelse for gode strategiske utfatir(aug & Gausdal, 2002).

Fremvekst av lederutviklingspraksis i Forsvargpremget av trender og tendenser i
samfunnslivet, eller det kan oppsta som falge debbv i viksomheten. En mengde
ledelsesteori har vokst frem og gjort organisasjomer sammenlignbare med tanken om at "alle
er en organisasjon”, og har det samme utgangspuiieik, 2007). Organisasjonene mgter
disse trendene pa mer eller mindre aktive matmeerne og oppskriftene til hva som er gode
praksiser kan derfor lettere settes inn eller tagannom dekontekstualisering og
kontekstualisering, for a lgse ulike typer problewg utfordringer. Sammenhengen mellom

teori og praksis kan belyse hvordan lederutvikliiig blir en del av Forsvarets portefalje.

Jeg har presentert ledelse (Kuvaas, Ravn) og beskngordan lederutvikling kan handle om det
a utvikle ledere til & kunne handtere det a skellie andre, og dette dreier seg ofte om personlig
utvikling (Forsvarsstaben, 2007; Kuvaas, 2008; h&iKlev, 2002). Enkelte hevder at det ikke
finnes lederegenskaper (Andersen, 1995), og spsasercom det er mulig a trene opp alle til &
bli gode ledere (Mintzberg, 2009). Lederkompetdregdler om "a veere funksjonsdyktig eller &
ha tilstrekkelig kunnskap, vurderingsevne, ferdtgheller styrke til & utfgre oppgaver og oppna
gnskede resultater” (Lai, 2004). Empiriske stusliser at det ledere har starst behov for er &
bedre forstaelsen for mellommenneskelige konflik@olbjgrnsen, 2004), og dette stattes av
teori om at enkelte mener det spesielt er to egaesken leder ville ha fordel av & kunne
handtere, nemlig mellommenneskelige ferdighetemaugtering av usikkerhet og endringer
(Wilton, 2011). En annen klar faktor er at ledeikiimgen kan ha en bedre effekt dersom den er
stattet av sjefen og forankret strategisk (Kuva@®g; Lysg, 2009). Praksiser kan veere eksterne
eller interne, formelle eller uformelle, og allejhbrukt pa den rette maten, kan bidra til
utvikling for den enkelte og organisasjonen. Manenig i effekt av lederutviklingstiltak, men
enig i at det kan ta tid far resultatene viseridegge Arnulf (Kuvaas, 2008)
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Pa bakgrunn av litteraturen har jeg formulert tneskningsspgrsmal for & beskrive hva som
kjennetegner lederutviklingspraksisen i Forsvargthvordan er dette er forankret i Forsvarets

HR-strategi.

Disse vil bli utforsket empirisk i analysekapitleg analysert teoretisk i det avsluttende

diskusjonskapitlet.

Det farste forskningsspgrmalet er knytte til hverdiederutvikling styres og organiseres i
Forsvaret. Dette kan sees i sammenheng med sthatdg ledelse og tar utgangspunkt i Wilton
og Kuvaas, og hvorfor lederutvikling er en aktivisem bgr styres og organiseres dersom det
skal ha best mulig effekt. Forskningsspgrsmaletdaimed:

1. Hvordan styres og organiseres lederutviklingnskvaret?

Det andre forskningsspgrsmalet er utledet pa bakgam at lederutviklingspraksis finnes spredt
i organisasjonen, ikke er en ensartet praksisgdeger dermed & utforske hvordan
lederutviklingspraksiser blir til og etableres, hdan de utvikles i sine miljg og blir en del av

portefaljen. Forskningsspgrsmalet blir derfor:
2. Hvordan blir lederutviklingstiltak en del av Bwarets portefglje?

Det tredje og siste forskningssparsmalet tar utgjamgkt i at svaret pa hva lederutvikling er og

hvilket problem det skal Igse kan veere forskjelbgbengig av hvem man spgr. Jeg vil utforske
hva programmene inneholder og hvilken tilnaermiregpammene har for & finne fellesnevnere.
Siden praksiser er spredt er det ogsa lett & tanitet beskrives og oppleves pa ulike mater i pa

ulike niva og i ulike kulturer. Forskningsspgrsmdier da:

3. Hvilke fellesnevnere har lederutviklingsprograema i Forsvaret?
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Disse tre spgrsmalene er utgangspunktet for deiriskgpanalysen av hva som kjennetegner
lederutviklingspraksisen i Forsvaret. Jeg vil dediskutere hvordan dette er forankret i
Forsvarets HR-strategi. Min metodologi for den ensge undersgkelsen presenteres i neste

kapittel.
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4. Metode

| dette kapitlet vil jeg presentere og begrunneldee metodologivalgene metodevalgene jeg har
gjort i forskningsprosessen. Jeg har gjennom erireskpindersgkelse basert pa kvalitative
intervjuer utforsket hva som kjennetegner ledeklitvgspraksisen i Forsvaret. Problemstillingen
min avgrenser hva jeg gnsker & fokusere pa ogmmmey inn valg av metode (Creswell, 2009;
Jacobsen, 2005).

Min overordnede problemstilling "Hva kjennetegtexterutviklingspraksisen i Forsvaret, og
hvordan er dette forankret i Forsvarets HR-str&&gnne problemstillingen kan betegnes som
bade eksplorerende eller utforskende, og deskrghtév beskrivende. Jeg vil pa den ene siden
utforske et tema jeg er nysgjerrig pa, og jeg besdkt a vaere apen i min tilneerming for a bedre
forsta hva som kjennetegner lederutvikling i ForstaPa den annen side gnsker jeg & ta
utgangspunkt i beskrivelsen av hva lederutviklipgleves & veere for & kunne diskutere om

lederutvikling er forankret i ForsvaretsHR-strategi

Jeg vil beskrive fremgangsmaten jeg har brukt egegjede for konsekvenser og vurderinger jeg
har gjort rundt de ulike valgene. Som en struktumhetodekapitlet har jeg tatt utgangspunkt i
Denzin og Lincolns (2000) fem faser i forskning,muke ulike fasene vil ogsa suppleres med
andre teoretikere. Farst vil jeg introdusere miaregelasjon og rolle til temaet jeg utforsker.
Deretter vil jeg sette sgkelys pa den vitenskapdilgaermingen og det teoretiske perspektivet.
Jeg vil s& beskrive hvilke designprinsipper ogKoisgsstrategi jeg har valgt, fer jeg diskuterer
hvordan jeg har analysert empirien. Avslutningsiligeg drgfte oppgavens kvalitet gjiennom a

diskutere troverdighet, (Denzin & Lincoln, 2000).
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4.1 Min rolle og relasjon til temaet

Jeg har ingen bakgrunn med & jobbe innenfor ledi&tinty og har i s mate bare erfaring fra
temaet i forbindelse med tradisjonell utdanningisvaret. Jeg har selv ikke deltatt pa noen
lederutviklingsprogram. Allikevel synes jeg temaetnteressant fordi lederutdanning
vektlegges i betydelig grad i Forsvarets utdanrsggiem, og lederutviklingsprogrammer finnes
det etter hvert mange av selv om jeg som ansattaoiplever lederutviklingsprogrammene som
spesielt synlige og omtalt i min hverdag. Det esdbgn motivasjon & kunne bidra til at dette blir
mer oversiktlig for andre ansatte i Forsvaret. kdirutinntatthet springer ut fra andres uttalte
erfaringer om deltakelse i et lederutviklingspragraller som diskusjon med kollegaer om
temaet. Jeg har ingen faglig kompetanse i formtdanning utover a ha gatt pa Luftkrigsskolen.
Det er pa en mate en sosialt konstruert sannligdravaret er gode pa ledelse og lederutvikling,
noe som ikke et tema for denne oppgaven, men skhenwert spennende & utforske videre.

Fordi jeg ikke hadde naerhet og kjennskap til milfee lederutvikling eller naere kontakter inn i
de ulike fagmiljgene, har mange av valgene ming geeget av tilfeldigheter, av andres velvilje
og litt flaks for & fa intervjue dem jeg etter hivensket a intervjue. | den farste fasen,
informasjonssgk, startet jeg pa "scratch” og talangspunkt i grunnlagsdokumenter og annen
informasjon jeg fikk fra personer som jobber infesherutvikling. P& bakgrunn av den
litteraturen jeg fant, endret utgangspunktet naittdroblemstiling seg. Jeg hadde i
utgangspunktet tenkt & foreta en kvantitativ opggifasstudie til en tidligere gjennomfart studie
av opplevd effekt blant deltakere pa ulike ledeklingsprogrammer. Men det var ikke mulig a
spore det samme utvalget, s& problemstillingeneniiret seg. Etter samtale med andre ville jeg
heller fokusere pa hva som er lederutviklingspisksj utforske forhold rundt dette gitt at
praksis ikke fortoner seg ensartet. Jeg ble derngttat med dokumenter som HR strategi og
DISKO, samt HLUK og de foreslatte tiltakene som fegnte jeg matte ta hensyn til i mitt videre
arbeid. Etter den andre fasen kom det klarere fiejeg gnsket a se lederutviklingspraksis mot

HR strategien.
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Jeg har veert avhengig av andres innsyn og kunrfek@pdanne meg et bilde av hvordan dette
henger sammen. Jeg faler allikevel at jeg hairfagtass i de fleste miljgene og dette kan ha
sammenheng med at jeg er yrkesoffiser og ansatin& organisasjonen, og saledes ikke
kommer utenfra uten relasjoner til dynamikken iamgasjonen Forsvaret. Hadde jeg veert en
utenforstaende (distanse) hadde det muligens vezrkomplisert & fa en del av den
informasjonen som jeg fikk fordi jeg ogsa er enégh og en pa "innsiden” i Forsvaret. P& et par
av mine henvendelser fikk jeg ikke innsyn pa dgtgpurte om, og dette har kanskje bidratt til &

snevre inn noe av beskrivelsen som helhet.

Det a reflektere over egne rolle og relasjon tiljdg skal utforske kan bidra til en bevisstgjaring
rundt det at forskningen til en viss grad er diliégren del av meg og den jeg er. Alvesson
beskriver at refleksjon betyr & se pa forskeren person, hvilket forskersamfunn jeg er en del
av, kulturen og spraket, og hvilken betydning datiforskningssammenheng. Tolkningen er en
av grunnsteinene i selve forskningsarbeidet (Aloas& Skoldberg, 1994). Det belyser de
muligheter jeg har til & utforske lederutviklingarsvaret. Jeg, forskeren, er en person, en ansatt.
Jeg mottar lgnn og jeg har drivkrefter for & gjgette i form av akademisk berikelse eller andre
gkonomiske, institusjonelle og politiske relasjojegy er preget av. Alle disse faktorene de
valgene jeg som forsker tar og de resultater jefaiDenzin & Lincoln, 2000). Jeg har gjennom
denne oppgaven hatt en leeringsprosess i det &smimnasteroppgave og metodiske
tilneerminger for a kunne utforske en problemstjlideg kjente ikke fagfeltet lederutvikling pa
forhand, og jeg har derfor ogsa fatt kunnskap ateratvikling, organisasjonen Forsvaret og

overordnede styringslinjer giennom min prosess.

4.2 Det teoretiske perspektivet og vitenskapelig tilnaaming

A velge teori henger sammen med hvilket syn ogdiiming jeg har til vitenskap. Refleksivitet
handler om at mine tanker og ideer har en tendeeveete a forutinntatte og misvisende. Mine

verdier og tanker vil vaere representert i det aidtgieg gjar (Invetsopedia, 2012). Det er viktig &
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veere kritisk til eget syn pa virkeligheten.. | derappgaven forsgkte jeg a ha et apent sinn pa

hvordan verden er og ikke la min forutinntattheb&stemme retning og valg.

Jeg har studert et tema som havner inn under sas¥itanskapen hvor sgken etter forstaelse
for ulike fenomener gjerne er hensikten med fonsgan. Hermeneutikk i en moderne forstaelse
swaker a fortolke meningsfulle fenomener (Gilje, 3Meningsfulle fenomener ma fortolkes for
a forstas. Hermeneutikk tar utgangspunkt i at meketekonstruerer sin egen virkelighet og fordi
det handler om mennesker er det ikke mulig a flommessigheter som gjelder for alle.
Gjennom a sgke forstaelse ulike deler av fenomedetutvikling fra ulike kilder kan man bedre
forsta helheten. Den hermeneutiske spiralen bemkat/forstaelse ikke er en sirkuleer aktivitet,

men utviklende og noe som kan skape ny og bedstéfese.

Ontologi er leeren om hvordan verden ser ut og ‘tihig faktisk er” (Jacobsen, 2005). Det er
vanskelig og kanskje umulig & skape en omforersté@ise av hvordan verden er. Det
ontologiske utgangspunktet man har vil ha betydfandnva man ser etter og prgver a finne.
Jakobsen (2005) mener det ligger ontologiske fetaisger til grunn nar man skal velge
forskningsmetode. Slik var det ogsa i mitt tilfelleg tok utgangspunkt i en problemstilling som
Forsvarets hggskole foreslo som et tema for enar@agtgave. Slik sett var det allerede her
bearbeidet av andre enn meg. Det hgrer med tdriest at denne problemstillingen er endret
flere ganger i lgpet av prosessen til en forstaalsevordan virkeligheten faktisk fremsto for
meg gjennom mgter med informanter. Dette er erkasjion pa at utgangspunktet kunne sett

annerledes ut dersom en annen person gikk i gadgsamame problemstilling.

Epistemologi har basis i ontologien og er "leerenkamnskap” (Jacobsen, 2005). Epistemologi
er antakelser om hvilke kunnskap man kan innhemeidkeligheten. Det finnes en objektiv
verden utenfor oss selv som kan studeres pa ektivbjedte. Denne kunnskapen bygger pa
allerede eksisterende kunnskap. Epistemologi verdegsa mulighetene man har for & komme
frem til en objektiv beskrivelse av virkeligheten.
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Ontologi og epistemologi henger tett sammen, ogedatturlig & velge et sosialkonstruktivistisk
syn pa epistemologien i denne oppgaven. Jeg gaskiforske og beskrive de ulike aktgrenes
syn pa lederutvikling, og hva de legger i dettett®kan muligens gi meg nok forstaelse til a gi
et svar pa hva som kjennetegner lederutviklingsgisek i Forsvaret, og hvordan dette er
forankret i Forsvarets HR-strategi. For a fa frestta blir informantenes subjektive meninger og
beskrivelse av virkeligheten helt avgjgrende. Jegdllikevel at disse tolkes i en viss kontekst
og med en viss forforstaelse, og dette preger dwiren jeg vil sitte igjen med etter

intervjuene.

Min oppgave har et sosialkonstruktivistisk utgangsq, og jeg gnsker a forsta og hare de ulike
deltakernes meninger og ytringer som er skaptsasial og en historisk konstruksjon. Jeg vil
sake & forsta fenomenet gjiennom ulike personesoplige erfaringer. Jeg vil preve a skape
mening av deres oppfatning av verden. Dette kremeipen, induktiv tilneerming med hap om &
utvikle en teori eller et "pattern of meaning” (Gveell, 2009). Jeg gnsker & bidra med praktiske

implikasjoner som resultat av mine funn.

Hvordan jeg rammer inn forskningen med teoretigispektiver danner grunnlag for hvordan jeg
analyserer empirien, vinkler diskusjonen og konkhad. | henhold til Denzin og Lincoln (2000)
er Innrammingen viktig og formes av institusjondiEnsyn, retninger, geografi og biografi. Jeg
har forsgkt a starte denne forskningen ”"pa nytte som Denzin og Lincoln (REF) mener er et

mal for enhver forskningsprosess (Denzin and Lim¢2D00).

4.3 Designprinsipper og forskningsstrategi

Jeg skal her beskrive og begrunne mine designppesiog valg av forskningsstrategi. Denne
oppgaven er en kvalitativ studie med induktiv titr@ng, og valg av design er utforskende.
Forskningsstrategien kan omtales som en case sandidar for seg lederutvikling i sitt

naturlige miljg. Jeg vil se pa lederutviklingsprisies i Forsvaret som en instrumentell case (Yin,

1994 tror jeg), og se hvordan denne er kobletdikiarets HR strategi.
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Kvalitativ metode er en tilnserming til & studersiate fenomener med ord i motsetning til
kvantitativ metode som baserer seg pa tall. | deppgaven handler det om mennesker og en
kvalitativ tilneerming vil derfor kunne forsta deké aktgrenes perspektiv og stasted i deres egen
kontekst. Med utgangspunkt i en utforskende probtiling baseres min forskning pa et utvalg
av enkeltpersoners refleksjoner med en sekundas irsinnlagsdokumenter i Forsvaret.
Gjennom en kvalitativ tilnaerming tror jeg det vikeve enklere a beskrive virkeligheten med ord
fremfor tall og fastere rammer slik det ville vaeem kvantitativ tilneerming. Jeg gnsker a
beskrive en tolket versjon av hvordan virkelighesenut og sette denne sammen til en mer
nyansert og variert beskrivelse ved bruk av anmmkuiehentasjon. Oppleves det som en "sann”
beskrivelse betyr det at flere oppfatter, gjenk@mog forstar dette pa samme mate, noe som i
metodologi omtales som intersubjektivitet (Jacob2605). Allikevel er det ikke til & unnga at
det blir nye fortolkninger av hendelser, utsageredindre empiriske data gjennom de relasjoner
som skapes under et intervju, og fortolkning avudok&nter generelt (Jacobsen, 2005).

Induktiv tilneerming beskriver hvordan jeg som faskeveger meg fra empiri til teori for &
samle inn s& mye data som mulig om et fenomen igitenrammer — altsa apent og fritt uten
restriksjoner. Jeg brukte tid pa samle empiri &gy ga meg i kast med teorien slik at jeg ville
klare 4 stille s apent og ngytralt som mulig. ®&tn vaere en fordel for & kunne beskrive
virkeligheten i sin kontekst (Jacobsen, 2005). Filet til intervjufasen var informasjonssgk i
Forsvarets grunnlagsdokumenter innenfor ledeldedegyutvikling. Dette ga meg innsyn og
forstaelse av hva lederutvikling kan og skal hamaifte Men det gjorde meg ogséa nysgjerrig pa
om "sgndagsteorien™ er lik "hverdagsteori™ odkeligheten slik det oppleves i praksis. Videre
gjorde jeg informasjonssgk innenfor teorier som anatter lederutvikling, og dette bidro til &

vekke nysgjerrighet og gnske om hvordan praksienfor lederutvikling er.

Utforskende tilneerming handler om a finne ut merd®ehjeg vet lite om (Jacobsen, 2005). Som
et utgangspunkt vil jeg henvende meg til informaatemed et gnske om a lzere fra dem. Ved &

tilneerme meg dette pa en utforskende mate hapérf@innsikt i hva som kjennetegner
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lederutviklingspraksisen i Forsvaret fra fagmiljgemsvarlige avdelinger og utgvende avdelinger

som driver med lederutvikling.

Svakheten ved den induktive metoden er at jeg ékkestand til & samle inn all informasjon jeg
trenger. Jeg har begrenset kunnskap som et utgamgsgei heller er jeg helt ngytral og
objektiv. Eksempler pa andre svakheter kan veereyleade eller begrenset apenhet rundt
utvelgelsen av empirien jeg skal samle inn, hviéderutviklingstiltak jeg velger & se pa og
hvorvidt disse representerer virkeligheten i etrstperspektiv. Andre svakheter kan veere
vurderingen av informanter, og hvorvidt disse mieadosikgrunn og erfaring kan gi meg svar

som igjen tilfredsstiller mine forskningsspgrsmal.

4.4 Metode for innsamling og analyse av empiri

| denne delen av kapitlet beskriver jeg hvordansilet inn det empiriske materialet, og kalles
av Denzin og Lincoln (2000) som et metodologiskeanbette danner grunnlaget for
"operasjonaliseringen” for forskningsspagrsmal, geametoder og videre utvikling i oppgaven
(Denzin & Lincoln, 2000). Jeg beskriver valg avammhanter, giennomfgring av intervjuer og

valg av metode for & analysere empiri.

Analyseenheten er hva som kjennetegner lederutiggpraksisen i Forsvaret. Primaerkilder har
veert informantene som stilte opp til intervju. Sedeerkilder har veert grunnlagsdokumentasjon i
Forsvaret, inkludert handbgker og direktiver soen sbe om ledelse, hva lederutvikling bar og
skal veere. Jeg har ogséa brukt andre sekundaerkibdedokumenter og arbeidsnotater. Mine
henvendelser om informasjon ble imgtekommet i gtad uten skepsis eller motstand. | et par
tilfeller fikk jeg ikke det jeg etterspurte. | dete tilfellet var programmet under revisjon, og man
mente at tidligere praksis ikke ngdvendigvis kdm speile fremtidig praksis. Dog var det for
tidlig & si noe om dette pa tidspunktet henvenaeksen. | det andre tilfellet ble jeg forklart at
informasjon om innhold i programmet ikke var fagt|aog at programmet ble laget ut fra
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deltakergruppen behov og stasted. Jeg fikk héltgrtg til grunnlaget for tidligere avholdte

program, men jeg fikk tilgang pa en generell intrkgjonsbrief.

Den farste fasen resulterte i spgrsmal som jegskiéd videre i den andre fasen.

Informanter

Valg av informanter pavirker hva slags svar mangém igjen pavirker analysen som igjen
pavirker hva slags konklusjoner man kan trekke oy Bikre disse er. Metode for valg av
informanter falt pa strategisk utvalg (Creswellp2)) Jeg foretok en strategisk utvelgelse av
informanter for & forsgke & inkludere ulike typeéaddeg baserte meg pa vurderinger fra
personer som sitter med ansvar for ulike deleederutviklingen i Forsvaret og tok hensyn til
hvordan noen historiske momenter skulle ivaret@asit aitfall av omstillinger og dagens praksis.
Jeg gnsket & intervjue ulike typer aktarer fraaulikva og fagmiljg, samt fra fagmyndighet og
fagansvarlige for & fa frem bredde og kompleksifatjet, og for a avdekke bade historiske og
navaerende data. Jeg laget farst en liste mecdeglleljinne tenke meg og intervjue. Deretter

jobbet jeg meg ned til det antallet som jeg mevdecitok mine kriterier pa en best mulig mate.

Pa forhand er det vanskelig & si hvor mange intesom vil veere tilstrekkelig. Til sammen
giennomfgrte jeg 7 intervjuer med totalt 8 persodeg skulle ogsa ha intervjuet en sentral
person som dessverre var sykemeldt i denne periogesom gjenspeiler at i arbeidet med en

mastergradsoppgave er man begrenset i tid og rom.
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Styring og ledelse Sentralt fagmiljg Lokalt fagmil
Antall 3 2 (3) 3(2)
Navn FST FHS Forsvarsgren

Tallet i parentes viser til informanter som harijebflere steder

De vurderingene fra andre pa hvilke personer jedeintervjue til denne oppgaven kan
kritiseres for mulige tilfeldigheter eller ikke @ve ngye nok gjennomtenkt. Jeg mener pa den
annen side at siden jeg ikke er del av dette fagetiverken som deltaker eller mottaker var
avhengig av andres innspill og kvalitetssikringhailke personer som ville veere riktige. Jeg
vurderte ogsa at jeg ville fa med ulike spenn seaneitok de ulike perspektivene og gjorde dette
klart for dem jeg fikk hjelp til utvalget av. Pattetidspunktet er det uklart hvordan
lederutvikling styres og ledes i Forsvaret. Dettisda fagmiljget er MLU ved FHS som har
fagansvaret for lederutvikling i Forsvaret. De lekiagmiljgene er fagmiljgene ved
krigsskolene. Utvalget mitt begrunnes med tilkngtniil og ansvar for ulike typer
lederutviklingstiltak. Det finnes flere personens&unne veert intervjuet som jeg ikke valgte

grunnet kapasitet eller som fglge av manglendeymns

Fagmiljgene innenfor lederutvikling er fragmentter store omstillinger de siste 10 arene.
Mange som omtales av kollegaer som gode pa dette kignt for sin faglige dyktighet,
kompetanse og erfaring, jobber ikke lenger i Famstvag har derfor ikke veert like tilgjengelige
som dem som jobber i Forsvaret. Dog har jeg gjerdadrmmtervjuer med personer som har veert
sentrale for min forskning som ikke lenger jobbEprsvaret.
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Intervjuer

| denne oppgaven mener jeg at det beste mateAgntiog aerlige svar pa er a gjiennomfare
individuelle intervjuer. En av grunnene er at jegker a finne ut hva lederutvikling som
fenomen i Forsvaret er. Dette kan best synliggjgresnom mennesker som jobber med dette og
deres beskrivelse av hva det faktisk er og oppleges Intervju egner seg spesielt godt hvis det
er fa enheter som skal undersgkes, nar man gjdrbeskrive hva den enkelte sier eller nar vi er

interessert i hva den enkelte mener eller hvoragatkemne tolker et fenomen (Jacobsen, 2005).

Hans Skjervheim beskriver i boken "Deltakar ogkldar” at man i samtale med andre kan ha to
mulige innstillinger (Skjervheim, 2001). Den enealettakelse og engasjement i det den andre
sier. Den andre innstillingen er a konstanteredéetandre sier som faktum. | mine intervjuer
var det gnskelig for meg a engasjere meg sa myensdlig i uttalelsene for a bedre forsta, da
dette ikke er mitt fagfelt, og jeg er sdledes aghgav andres kompetanse. Det er alltid en fare
for misforstéelser. Det er lett & la den andre tatese noe som fakta og ikke videre forsté. A ta
den andre alvorlig er det samme som a ville ta Ina@singer opp til diskusjon (Skjervheim,

2001). Jeg har forsgkt & engasjere meg i infornrmandg deres konstruksjon av mening.

Jeg laget en intervjuguide med bade faste og gmmesmal (delvis strukturelt). Jeg inkluderte
ogsa spgrsmal som apnet opp for en videre beseigtik at informantene kunne prate fritt
(Jacobsen, 2005). Jeg laget spgrsmal som bygate paprinnelige forskningsspgrsmalene
mine, men endret pa rekkefalgen dersom det varematiy under intervjuet. Jeg gjennomfaret et
prgveintervju for & finne ut om det var nye ting jeatte tenke pa. Prgveintervjuet var laererikt
og pavirket hvordan de neste intervjuene ble gjerfact. Intervjuguiden er vedlagt oppgaven.

Da intervjuguiden var ferdig og jeg hadde en iderdwem jeg gnsket a ta kontakt med, sendte
jeg farst en henvendelse pa e - post med informsskuiv og samtykkeskjema. Deretter tok jeg
kontakt pa telefon for a avtale tid. Intervjuenesfiikk pa informantens arbeidssted (utenom et
tilfelle), og ble gjennomfart ansikt til ansikt fpad den maten a unnga misforstaelser eller andre
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upresise tolkninger av det som ble sagt. Selv onederevende a reise rundt for & gjennomfare

intervjuer, er det vanskelig og oppna personligtakinpa annen mate.

Intervjuene ble gjennomfgrt med diktafon, og alle dpplyst om at jeg ville transkribere ord for
ord og deretter sende ut til gjennomlesing forrate at deres informasjon ikke kom galt ut i
etterkant. Jeg papekte at jeg var opptatt av defagnger med lederutvikling og at jeg @nsket a
laere fra dem. | de fleste tilfeller dukket det ogp@ temaer utenfor spgrsmalene. Jeg opplevde
at det som ble sagt under intervjuet fritt kunneyibes etter at det transkriberte dokumentet var
giennomlest. Fa av informantene gjorde endringdrgjennomlesing, men noen kom med
avklaringer eller forklaringer som de ikke haddetvgelelige nok pa under intervjuet. Jeg

forsgkte & stille apent for & unnga for mye pavirgn

Analysemetode

Da jeg reflekterte over intervjuene i etterkant, man opplevelse av at alle var bade like og ulike
pa samme tid. Informantene fikk jo de samme spdeste&damtidig som de alle hadde ulike
synsvinkler og innfallsvinkler til temaene. | dertheden skal jeg beskrive hvordan jeg har

analysert den innsamlede empirien.

Alle intervjuene ble transkribert i sin helhet foikke miste viktige detaljer og nyanser som ble
sagt. Dette ble gjort ganske umiddelbart etterujiet, og i de fleste tilfeller den samme eller
pafglgende dag. Det ble deretter sendt til gjeneemé med noen dagers frist til & melde feil og
mangler. De fleste meldte ingenting tilbake, mepagtav informantene gjorde noen
korreksjoner. Jeg opplevde ingen sterke restriksjpd hva som kunne brukes, og der

informantene ikke vill siteres ble dette sagt otgro

Etter transkriberingen var det ngdvendig & kodkaiggorisere empirien. Dette innebar a skrelle
lag for lag av empirien for a forsta, og derettdke for & sette det hele sammen i en stgrre
kontekst (Creswell, 2009). En case studie involveredetaljert beskrivelse av kontekst og
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setting for individene. Jeg forsgkte & sammenfigteinnsamlede informasjonen i kategorier for
deretter & sammenligne dataene innenfor sammedtatEg innvending til dette kan veere at jeg
ikke har klart a tolke dataene pa riktig mate ek&e klart & fa essensen i hva formidleren vil at
jeg skulle forsta og laere, og derfor kan empiriarblitt brukt feil og saledes fare til falgefeilnE
annen innvendig kan veere at jeg kan ha veert fargetin forutinntatthet og ikke veert objektiv
nok i min tilneerming. Jeg skal i det fglgende beskhvordan jeg ut fra koding av empirien

utviklet tre kategorier.

| forsgk pa a systematisere materialet og grupgeite la jeg noen kriterier til grunn. Jeg foretok
kodingen i tre runder. Fgrst utviklet jeg koder hjey forsgkte a se pa materialet overordnet og
lzftet perspektivene. Jeg sa pa overordnede, litgee som historie, organisasjon, prosesser og
strategi. Deretter utviklet jeg ulike kategorier foforsgke a favne om sa store deler ev empirien
som mulig. Jeg utviklet kategoriene ut fra de ovdmede kodene. Disse ble til kategorier som

for eksempel historiske implikasjoner, strategiskisg, hierarki, personlig utvikling,
etableringsprosesser og organisasjonsfokus. Jeg@assammenligne kodene og kategoriene og
sortere dem for likheter og ulikheter. De tentatte¢egoriene ble sammenlignet med
informasjonen fra intervjuene og deretter forsakt shelhet. Da jeg hadde arbeidet med dette,
utviklet det seg tre kategorier som stod frem saturige sett i forhold til empirien.

Den fagrste kategorien er "organisasjon og styriftgr har jeg samlet empiri som beskriver
hvorvidt lederutvikling og lederutviklingstiltak ppeves & veere organisert og styrt helhetlig fra
topp til bunn. Den andre kategorien er "fra idetiksis skjer bottom up”. Denne kategorien
beskriver hvordan det oppleves at lederutviklingkpis oppstar, etableres og utvikles. Den
tredje kategorien er "fellesnevnere for lederuivigf. Denne kategorien beskriver fellesnevnere

for hva lederutviklingspraksis er og handler om.

Selv om jeg i denne fasen av forskningen gikk fetegvis, var arbeidet preget av gjentakende
flytting og omorganisering av dataene for a definignvilken kategori de tilhgrte. Det var bade
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forvirrende og vanskelig & bestemme om et sitatiearene eller andre koden eller kategorien,

og dette krevde en ngyere gjennomgang eller vurgeifiorhold til kontekst og sammenheng.

4.5 Kvalitet og troverdighet

Forskning ma vise til kvalitet for & veere troverdigjinteressant. | kvalitative studier med en
sosialkonstruktivistisk tilnaerming anvendes begrémeerdighet for & beskrive forskningens
kvalitet (Lincoln & Guba, 1985) som et alternatiwaliditet og reliabilitet. | en naturalistisk
tilneerming mener de videre at forskningens kvaksat kvalitetssikres gjennom overfgrbarhet,
palitelighet og bekreftbarhet. Jeg vil prove a stedmot empirien og oppgavens kontekst.

Guba og Lincoln (1985) mener man kan bruke ulikaiteker for & skape troverdighet. Jeg har
brukt ulike kilder til informasjon, som dokumentdier og prosessbeskrivelser. Jeg har intervjuet
personer fra ulike niva i hierarkiet og fagmiljdiliegg til at jeg har diskutert med kolleger som
har kjennskap til lederutvikling.

Jeg har forsgkt & velge ut informanter med en t@dkat jeg skal fa belyst ulike sider ved
lederutviklingspraksisen i Forsvaret. Jeg har éa#nske om bade kjennskap til historie og
dagens situasjon. Alle jeg har intervjuet har jabbed lederutvikling over tid og jeg anser at de
derfor har god og tilstrekkelig kompetanse. Miljgmtlederutvikling er lite og derfor transparent
i betydningen at "alle kjenner alle” og dermed kmke ut hvem som har kompetanse og erfaring
til & svare pa hva. Alle intervjuer ble snarlignséribert og deretter sendt til informantene for
gjennomlesing, noe som kalles for en "medlemssjegkkuba & Lincoln, 1985). Medlemssjekk
gjeres for & luke ut mulige feil, men kan ogsa kgative sider. Det kan luke ut spontan
informasjon og noe informanten egentlig mener, s@n ved naermere ettersyn trekkes tilbake
av ulike grunner. | min tilnaerming @nsket jeg meatisjekk fordi jeg ikke hadde mulighet til &
love full anonymitet til informantene. Det vil si de muligens kan gjenkjennes i sin rolle og

funksjon. Ved at de fikk en gjennomlesingsmuligh&pet jeg at jeg allikevel ville trygge dem til
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a snakke apent. Dersom informantene verken hadidenfonymitet eller fikk lese gjennom sin

informasjon, ville de kanskje holde igjen inform@sjog veere mindre apne.

For & apne ytterligere opp har jeg diskutert oppgawed bade veileder og andre som har bidratt
med kritisk og direkte tilbakemeldinger til meg.tRekalles likemannsdebriefing (Lincoln &
Guba, 1985). Dette har veert en drivkraft for presasmed oppgaven. P4 den annen side kan
man si at det er lett & bli pavirket av andre, etialkan vaere en ulempe med ordningen med
veileder. | mitt tilfelle var veileder til stagttegdhjelp og hadde god fagkompetanse som gjorde
min leering enda bedre og apnet for videre reflaksRyuk av bandopptaker sikrer ogsa okt
troverdighet og dette ble brukt i alle intervjuedikehet med informantenes mulighet for

giennomlesing.

Overfgrbarhet

Overfgrbarhet, eller ekstern gyldighet, sier noefonmene er generaliserbare (Jacobsen, 2005).
Oppgaven har ikke hatt som mal a fastsla verkerangév eller en spesifikk hyppighet innenfor
lederutvikling i Forsvaret. Derimot har jeg hatizeiske om a forsta og utdype fenomenet for a
beskrive hva som kjennetegner lederutviklingspissesi Oppgaven har sine begrensninger i
bade tid og rom. Empirien er hentet fra natidshildan organisasjon som stadig er i endring og
som kan se annerledes ut i morgen, og det er vigskeunne pasta at utvalget her er
representativt for en starre populasjon av enhEterene i denne oppgaven er naert knyttet til
den spesifikke konteksten som Forsvaret er i. Malekvalitative undersgkelser er analytisk
generaliserbarhet. Analytisk generaliserbarhetlrerer i fglge Kvale "en begrunnet vurdering
av i hvilken grad funnene fra en studie kan brud@s rettledning for hva som kan komme til &
skje i en annen situasjon” (Ivarson, 2009). Allikeliar jeg gjennom teoridelen forsgkt &

argumentere for at deler av funn og atferd ogs#efiisted i andre organisasjoner og kontekster.
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Palitelighet

Undersgkelser skal alltid forsgke & minimere pnol@eknyttet til palitelighet og gyldighet
uansett valg av metodologi (Jacobsen, 2005). Keatiemaliditet og reliabilitet ma vaere
grunnleggende. Jeg vil argumentere for at oppgaveadlitelig. For & gke palitelighet og
troverdighet har jeg gjennom triangulering av dataamlingsmetoder i fase 1 og 2, samt
utvelgelse av informanter fra de ulike fagmiljg@ueniva, forsgkt a bidra til dette. Jeg har ogsa
hatt en veileder. Eller forskningsrevisor, som kaalitetssikret det arbeidet jeg har gjort for a
bidra til gkt palitelighet (Lincoln & Guba, 1985).

Allikevel kan det vaere at de jeg har intervjuet bldt pavirket av meg eller jeg av dem, og dette
er det kanskje vanskelig & komme fra. Samtalenéoharet seg i det rommet vi har sittet og
svarene baserer seg jo pa kiemi og tone i magtédomeahformant og forsker. Allikevel vil jeg

anta at dersom en annen person utarbeidet samrtegygppog hadde samme utgangspunkt som
meg gjorde denne undersgkelsen ville man komme titermtrent det samme svaret (Jacobsen,
2005). Hadde jeg veert en utenforstdende, altsaakkatt i Forsvaret, kunne resultatet veert
annerledes. Et siste argument for a se pa palietligr selvfalgelig slurv med nedtegning av data

eller ungyaktige analyser. Jeg har gjort mitt bémté veere palitelig ogsa med dette.

Bekreftbarhet

En mate a oppna bekreftbarhet pa er giennom veilgdWeilederens rolle er sannsynligvis ulik
fra tilfelle til tilfelle, men min veileder har peka faglige svakheter og mangler, og gjort meg
oppmerksom pa hva som ma til for at oppgaven giaha en viss kvalitet, samt generell
tilbakemelding pa prosessen. Dette er ifglge Guphincoln (1985) en metode for
bekreftbarhet. Jeg anvender ogsa direkte sitaénformantene slik at leseren kan tolke disse

selv. P& grunn av oppgavens varighet var det ikidigra fa til ytterligere bekreftelse gjennom



58

for eksempel at informantene fikk lese gjennom ys®hv empiri og diskusjon og eventuelt

bekrefte, avkrefte eller gi tilbakemelding pa mkumklusjoner.

Den akademiske forskningen er grunnlagt i etikkdegne oppgaven er en del av "den
offentlige tekst” som Denzin og Lincoln (2000) kalkunnskapsbidrag til ulike emner eller
fagfelt som publiseres i det offentlige rom. Prosjok av slik tekst kan veere bade kreativ og
politisk eller ha skjulte agendaer, og krever deafobidragsyterne leerer de riktige
retningspraksiser (Denzin & Lincoln, 2000). Dettguanenterer jeg for at ble grunnlagt gjennom
studiet, hvor forskningsetikk var spesielt vektlagtetodestudiet som ledet opp til starten pa
denne masteroppgaven ved Forsvaret hggskole.

4.6 Oppsummering

Jeg har i dette kapitlet beskrevet og diskuterboh@bgien i oppgaven. Jeg har gijennomfart en
kvalitativ case studie med en utforskende tilnsegnilnederutvikling i Forsvarets kontekst for
kunne beskrive hva som kjennetegner lederutvikprajssisen. Til slutt har jeg reflektert over
oppgavens kvalitet og troverdighet. For & kunn&utare hvordan lederutviklingspraksisen er

forankret i Forsvarets HR-strategi, vil jeg i nelséittel presentere den empiriske analysen.
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5. Empirisk analyse

Jeg vil i dette kapittelet beskrive hva som kjeegeer lederutviklingspraksisen i Forsvaret.
Dette er basert pa informasjonssgk og intervjuen Bmpiriske analysen er strukturert ut fra de
tre forskningsspgrsmalene. Det farste spgrsmasitriver hvordan lederutvikling i Forsvaret
styres og organiseres, eller mangler pa detteaBdrte spgrsmalet beskriver hvordan ulike tiltak
oppstar og hva lags prosesser som ligger til gfanat det blir en del av Forsvarets portefglje.
Det tredje spagrsmalet sgker & beskrive om de ldikerprogrammene har noen fellesnevnere.
Den empiriske analysen leder til en diskusjon awrtian lederutviklingspraksisen er forankret i
Forsvarets HR-strategi i det avsluttende kapitlet.

5.1 Organisering og styring av lederutvikling i Forsvaret

For & beskrive hvordan Forsvaret organiserer agstgderutvikling vil jeg belyse empirien
giennom fem ulike tilneerminger. Disse er 1) ovenatchelhet og styring, 2) kompetansestyring,
3) dialog og kontakt pa tvers av forsvarsgrenet,eglen forsvarsgren og til slutt 5) maktkamp.

Overordnet styring og helhet

Studien viser at Forsvaret ikke har et "eget” etieerordnet organ som driver med
lederutvikling for hele organisasjonen. Flere dotimantene beskriver manglende
helhetstenking, strategi og toppforankring av letekling. En informant beskrev de siste fem —

seks arene slik:

"det har ikke vaert en gjennomgaende rad trad frafarsledelsen ned til de utavende
leddene pa lederutvikling”

Dette er en refleksjon som har gatt igjen i detfléstervjuene jeg har gjort. Lederutviklingen er

spredt ut til forsvarsgrenene og deres fagmiljpergd noe samlet kompetanse i enkelte
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fellesinstitusjoner. De ulike fagmiljgene har vagptatt av litt ulike vinklinger pa hva ledelse er
og hva som gir gode ledere. Det er imidlertid eengg oppfatning blant informantene at det i
dag er et ganske omforent syn pa hvordan man etvikide ledere og gir dem den robustheten

de trenger for & mgte potensielt vanskelige utfogdr.
En av informantene uttalte at

"det er vel ingen som har den klare og tydelige mgen om innholdet i programmene er

slik de burde veere i forhold til ledelsesdimensjgne

Med dette mente informanten at det ikke var noanekigringer til "programeier” pa form og
innhold i programmene.. Det kan vise at fagmyndigiiefagansvarlige i liten grad er involvert i
hva programmene er basert pa og hva de inneh®daten annen side kan dette gi
"programeiere” frihet til & sette sammen et progsm mater behovene i egen organisasjon.
Flere av informantene hevder ogsa at de hdganske omforent syn pa hva ledelse er i de ulike
forsvarsgrenene”Dette kan ogsa vitne om at ledelse er veldefingrat dette gjenspeiles i
praksis. Pa spgrsmal om innholdet i de ulike pnognane gjenspeiler grunnlagsdokumenter i

Forsvaret (inkludert FFOD og andre), svarer detéiga.

Fagmyndighet for lederutvikling er plassert i Fersstaben/Personell/Strategi — og
kompetanseseksjon/Avdeling for organisasjonsutwikbg ledelse (FST/OL). | denne seksjonen
er det to ansatte. Portefgljen er stor, og et a@sdleonkrete oppdrag er & "videreutvikle system
for lederutvikling”. Under intervjuet i denne avawejen ble det presisert at de ikke innehar
detaljert fagkunnskap eller fagekspertise pa lestiding selv, men at denne kompetansen
finnes ute i fagmiljgene. Pa spgrsmal om hva digt Beskulle vaere fagmyndighet, var et av

svarene’noen vet best”.

I intervjuene kom det frem at dette med fagmyndigitefagansvar er litt uklart. FST/OL mener
helt klart at det er MLU som har fagansvaret faleleitvikling, mens i MLU er det mer uklart,
og under intervjuet henvises det til en utrednimign pagar. MLU har ansvar for a sette faglige



61

kriterier for blant annet lederutvikling, og haratsvar for & skape en sammenheng mellom de
ulike utdanningsnivaene i Forsvaret, samt bidrartibedre kobling mellom
utviklingsprogrammer og karriereutvikling, hetet ga deres hjemmesider (Forsvaret, 2011).
Videre skal de sette kriterier for seleksjon, utdag og utvikling av ledere. MLU mener at det
er uklart om de har det, at det pagar en utredogngy avklaring og omforent definisjon av
fagansvar for lederutvikling og en ngyere besksgelv hva dette innebeerer er under arbeid og

ventes klart juni 2012.

Pa sparsmal om i hvilken grad informanten menéelteten henger sammen fra topp til bunn i

organisasjonen, var svaret

"jeg forstar at det er tenkt sdnn, men det er atgomks at styringssignaler fra FD
kommer uvasket direkte inn i Virksomhetsplaneggidn generalinspektgr uten fgrst a ha

blitt gitt som oppdrag via forsvarsstaben”

Dette er et eksempel pd manglende helhetstenkjrgkkis betyr det at en forsvarsgren for
eksempel blir bedt om a rapportere pa lederutvisiiitak som man i utgangspunktet ikke har

fatt et oppdrag om & iverksette.

FST/OL beskriver selv en overordnet rolle hvor kigl pase at tiltak som kommer gjennom IVB
iverksettes. Eksempel pa dette er Kvinntopp. Faghgyret kan altsa pavirke fellesprogram

giennom styringsdialog og IVB, og beskriver deksli
"vi skal ha en overordnet styring med fellesprogranen vi har ikke gjort mye med det”
En av informantene beskrev dagens organisering slik

"na har vi et bedre potensial for a ivareta den omelnede styringen og retning for
lederutvikling i Forsvaret med bruk av Forsvaretgskole, men det gjenstar a fa

realisert dette”
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Dette kan tyde pa at man gnsker helhet, men akkkegjennomfares i praksis. For faglig
tyngde statter fagmyndighet statter seg pa MLU liagansvaret ligger. Fagmyndighet har ikke
veert delaktig i evalueringer av program i fagmitjgeog heller ikke bidratt direkte i dette
arbeidet. Dette beskrives gjennom eksempler oragmhyndighet ikke vet hovedarsaken til at
mentorprogrammene i Haeren og Luftforsvaret bleaitent i en periode. Dette kan ha ulike
forklaringer som at man mangler ressurser ellerekaluere konseptet, men fagmyndighet vet
ikke med sikkerhet hvorfor. Fagmyndighet gir ogtéykk for gnske om & bidra mer i

evalueringer, men dette gjgres ikke i praksis i daginformant uttalte:
"jeg savner at vi hadde mer kapasitet og mulighiei tegge noen faringer, initiere mer”

Det kommer ogsa klart frem i intervjuene med fagdighet at det er dialog oppover med FD.

En informant hevder

"FD er oppatt av lederutvikling” Det oppleves allikevel dutfordringen med FD er at
de ikke helt hva de vilbg”av og til tror jeg de har for lite & gjare, s& dmre gjgr noe”

Paleggene fra FD oppleves ikke alltid som klaréyoglige. Et eksempel var et oppdrag om a
lage et mentorprogram for kvinner, men fgringen kden videre rammer som hensikt,

malgruppe eller krav til innhold.

En del av de tiltakene som finnes har veert tilbuit arrekke. Eksempler pa det er LUPRO og
Kvinntopp. Disse programmene har veert gjenstanévaluering, endring og forbedring ut fra
behov over tid. Seneste endring for Kvinntopp Ipetgetter UiB sin evaluering i 2007
(Bergheim et al., 2007). Praksisene lever sine égrie den avdelingen som har ansvaret for
dem og synes ikke a veere gjenstand for koordinaflieg evaluering sentralt i MLU eller FST.
Som et eksempel organiseres karriereutviklingsmognet 10+10 i FST uten koordinering eller
samarbeid med MLU som har fagansvar og fagkompetamgnfor lederutvikling, ei heller

koordineres eller samarbeider med fagmiljgene sgsa bar sine topplederprogram.
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Seleksjon til de fleste lederutviklingsprogrammehkjer etter apne utlysninger og

sgknadsrunder. | noen programmer skjer seleksjontemdplukking av kandidater. Det har

veert vanskelig & finne ut av om Forsvaret selekmgedar de riktige kandidatene til de ulike
programmene, for eksempel om det er like hgy saireld/ens blant offiserer fra

spesialmiljgene eller operative miljger som frdostailjger i fellesstaber eller forsvarsgrenenes
staber. Den enkelte sgker om plass pa de flestggmanene, men det kan synes a vaere en trend
pa mer seleksjon. Seleksjon i form av at man Wliklet ut er praksis for noen av
topplederprogrammene. Pa spgrsmal om Forsvardefaktige kandidatene til & ga
lederutviklingsprogrammer, svarer de fleste attdéeakan synes & veere tilfeldig. En av
informantene presiserte at det var derfor man dgrskedplukking av kandidater; for & unnga at

det skal veere tilfeldigheter som styrer hvem sottade

Ressursene i dag innenfor lederutvikling liggetoitspa krigsskolene, der fagkompetansen har
mulighet til & fordype seg i problemstillinger ruridmaet, og hvor de ulike programmene blir
styrt.

Kompetansestyring

Nar det gjelder kompetansestyringen av personeilsimlannes til & drive med lederutvikling,
svarte alle informantene at dette oppleves som eifullgy P& et tidspunkt, mens FIL fremdeles
"levde” ble det utdannet personell gjennom stipateti og sann sett ble tilfarselen av personell
med kompetanse holdt ved like. | dag utdannes aet stipendiater ved skolene, og tilfgrselen
av personell er derfor mindre enn tidligere. Dat kgnes som om personell med kompetanse
innen lederutvikling giennom sine personlige betgkaper (og ikke sin organisatoriske
tilknytning/tilharighet) bidrar bade som veiledéiaurs og programmer i andre avdelinger, og
bidrar ogsa i evaluering og utvikling av de ulikegrammene. De fleste av programmene som
tilbys na er bygget pa samme "lest”, noe som ungggér inntrykket av at personell med

lederutviklingskompetanse brukes og bidrar derate k
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De fleste uttrykker frustrasjon over at

"det er paradoksalt at de har satset s& masse pa ogsa er det ikke blitt tatt vare pa”
eller at

"tja, i dag far du vel mest av Forsvarets kompethsis du leier inn AFF”.

Kompetanse og det a ha tilgjengelige veilederewrgHoldere som har den rette konteksten
innebygd, er en utfordring. P& spgrsmal om hvordan Igser dette, svarte en informant at det

er

"mannfolk nok, ikke kvinner nok, det er en utfondyid fa en balanse og der ma vi leie

inn kvinner som har samme bakgrunn men og som jolglaeandre enheter i Forsvaret”

Mangelen pa kompetansestyring av personell medudedelingserfaring og utdanning oppleves
ikke & veere ivaretatt. Fagmiljgene sgrger sehafoa kompetansen tilgjengelig. Dersom de ikke
har tilgjengelig kompetanse til kurs og programaeée leies inn eksternt. Det finnes ingen
koordinerende ledd eller instanser, og heller ing@rordnet retningslinjer for dette. Generelt er
det med stor sorg man konstaterer at man har mistgig mye bra fagkompetanse fordi sa
mange har sluttet og gatt til jobber i det sivilenmgslivet. Dette oppleves at skyldes manglende
kompetansestyring og begrensede muligheter fordotk driver med lederutvikling. En

informant svarte pa spgrsmal om hvordan man Iz&fgtipg av kompetanse innenfor

lederutvikling slik:

"Skal du utvikle topp kvalifiserte veiledere tilidve lederutvikling for toppledere tar det
like lang tid som & utvikle en bataljonssjef — intkompetansestyring og gradvis starre
utfordring vil gi rette person det han/hun trender og fungere som veileder og til slutt

lede et program fra front. Det tar tid & bygge o veileder - kompetanse”

Personellet med kompetansen fgler seg ikke kompesatt. Karrieremulighetene er begrenset i

forhold til muligheter for en vertikal karriere, @g informant beskriver dette ved a papeke:
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"se pa h*n, som er en bauta og en av de med mesp&tanse innenfor lederutvikling,

h*n er fremdeles major”

Allikevel har man klart 4 til en viss grad kvalisikre bade personell og program ved at de som
har kompetanse har sirkulert mellom de ulike progrene. Det er en indikasjon om at
oppleggene er transparente og apne, og det i segrdeanskje en form for kvalitetssikring.

Formell organisering av dette er derimot mangelfull

| mangel pa overordnet styring forsgker man i dgesvarsgren a se pa hvordan
lederutviklingen kan skje i den enkeltes karriepel@a et hgyere niva glipper den oppfglgingen,
bade ved at de som jobber i fellesstaber falletameto stoler og at det ikke finnes sa mange
muligheter for den enkelte etter en viss alderasgyr Det var stor tro pa HLUK som konsept, og
forsvarsgrenene mente dette var gnskelig og etdfein@n slik overordnet koordinering og

helhetstenking.

Dialog pa tvers av fagmiljger

Det oppleves at forsvarsgrenene jobber autonomedsine ting. Det presiseres her at det at de
jobber autonomt ikke betyr at de gjar en darligojettvert imot oppleves det at fagmiljgene har
et faglig godt nettverk og kommunikasjon seg i mm®l] slik en informant uttalte:

"mange av programmene spiller pa det samme tanksgtd

Med fagmiljgene menes avdelingene som driver maerigvikling pa krigsskolene i de tre
forsvarsgrenene, og fagmiljget pa Forsvarets hggshdLU. Denne avdelingen har fem
ansatte. Eksempelvis har man i FLO, som ikke haget fagmiljg, forholdt seg til MLU som et

faglig ankerpunkt i forbindelse med utarbeidelsetederutviklingsprogrammet MMU.

Det kan synes & veere lite samordning eller sanmigeav lederutviklingstiltakene de ulike

avdelingene har ansvaret for. FST gir i liten d@dhger til praksisene ute i forsvarsgrenene.
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Foruten de fa eksemplene med faringer fra FD EBF tidligere beskrevet (Kvinntopp og
10+10) skjer "alt” i de ulike fagmiljgene. Et evanit samarbeid eller utveksling av erfaring og

laering skjer pa personlig initiativ:

"du kjente litt folk ogsa ble det litt til sAnn ettevert”

| egen forsvarsgren

A jobbe med lederutvikling i eget hus (altsd i efmsvarsgren eller annen del av virksomheten,
som for eksempel FLO) gir noen muligheter som kpniie er mulig i fellesavdelinger med
hensyn til hvordan lederutvikling styres og organes i dag. De som jobber med lederutvikling
pa toppen i eget hus opplever at det er mulig &lg@weg fa retning og helhet innenfor egen
forsvarsgren. De opplever dteien og konfliktene verdimessig sett er smselv om det pa

ingen mate oppleves som at det ukomplisert ellem konflikter. Men man ser i stgrre grad
nytten av det arbeidet man gjgr fordi man jobbenimgsfylt pa alle niva og man sitter naert til
sjefen som ogsa har et engasjement og bidrarltieheg retning, ogdjeg opplever at det faktisk

er mulig & gjare noe”.

Fagansvarlige og fagmyndighet har ingen direktersjymed forsvarsgrenene, men det oppleves
at eventuell samhandling og koordinering gar péidadekjentskaper og personlige forhold.
Innenfor forsvarsgrenen gir det mening & arbeidd leéerutvikling og fa en helhetstanke bade
for utdanningsinstitusjonene og for de gvrige paogog tiltak som skal stimulere

lederutvikling. Det som utvikles ute i forsvarsgearhar synergi til det som skjer i
fellesavdelingene gjennom bruk veiledere og pelsamed kompetanse som brukes hos andre.

Fagmyndighet og fagansvarlige utgver i lite gradnsaingsmakt direkte ned i de ulike
forsvarsgrenene i praksis, men fagmiljgene drillikexel med sine ting. | noen grad styres det
faktisk direkte fra FD til for eksempel GIL gjennormksomhetsplan — styringssignalene
kommer direkte fra FD og ikke via forsvarssjefeoe som oppleves som en fallitterklaering til
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hele styringsslayfen. Et annet eksempel pad marigbefhet er at Luftforsvarets mentorprogram
er et topplederprogram, men dette koordineresikkd Forsvarsstaben sitt

karriereutviklingsprogram som ogsa skal ivaretptegersegmentet.

| egen forsvarsgren er det opplevelsen av toppkonag som gjar helhetstenkingen enklere.
Dette star i motsetning til fellesmiljgene hvoikelibransjer, kulturer og enkeltpersoner med ulik
bakgrunn vil ha et ord med i laget. Nar det er keitinn til sjefen kan han si noe om hvordan
han vil lede og hvordan han vil at hans ledere &d#, og saledes fa en toppforankring for den
lederutvikling forsvarsgrenen skal satse pa. Pésspa om forankring i toppledelsen ved
oppstart av et nytt program i egen sgyle, svart@fenmant at

"forankringen fra toppledelsen fungerte, de varstitde og brydde seg innenfor det de hadde tid

til, satte litt krav og forventninger, mer positowerrasket over det enn jeg hadde forventet”

Maktkamp

Det er en enighet blant informantene om at leddéiirng er viktig del av det & fa "de rette” og
relevante offiserene som trengs for a lgse Fortvappdrag. Det er allikevel mange tegn péa at
man innad er uenig i hvor viktig det er. Da FIL bkedlagt i 2006 forsvant ressurser, spesielt
personell og forskningsressurser. Den overordnga®mgen og organisering med fagfeltet ble
ogsa redusert. Beslutningen om nedleggelsen kofoirsvarssjefen og ble opplevd som et
sterkt signal om viktigheten av faget. FIL haddeveat et kompetansesenter for ledelse og
lederutvikling siden 90-tallet, og hadde kompetaiisebade utdanne, drive og forske pa
lederutvikling. Avdelingen hadde et overordnet amdor lederutvikling i Forsvaret, og mye av
ressursene var samlet her. Nedleggelsen av Fl& figet lederutviklingskompetansen som
hadde samlet seg i FIL forsvant ut av Forsvartdri skala (det var ikke stillinger igjen!) og
tilbake satt det en liten gruppe personell med ketapse innen fagfeltet. De som ble igjen,

jobbet spredt i Forsvaret.
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Videre peker ogsa flere av informantene, speseekain i dag jobber ved eller har jobbet ved
skoleavdelinger, at det er en tilbakevendende djskuom hvor viktig lederutvikling oppleves a
veere nar man eksempelvis skal sette opp en fagglam timeplan for studentene. Da blir det
ofte en diskusjon om hva som er viktig: skal detevaaer lederutvikling ma andre fag som vike

veien. En informant sa:

"der var kampen veldig tydelig mellom hvilke fagrser viktige for skolen, hvor mye
refleksjon og veiledning versus felleoperasjonest Ble ogsa tydelig i forbindelse med

akademiseringen av skolen, en mer akademisk stitlen praktiske”
Noen informanter kalte dette en maktkamp, og avdetanskelig

"a matte sta for noe som noen sa ned pa, hvordesvéme det teoretiske fundamentet,

hva er effekten og sa videre”.

Allikevel var informantene som snakket om dette rs\dare pa at de mente at det fantes nok
belegg for & hevde at det & handtere "fglelsevikdig, og det & veere i kontakt med seg selv kan
veere avgjgrende i kompliserte situasjoner. Allerimantene mente ledelse er en viktig del av

det & skulle lgse Forsvarets oppgaver, og ledddtirtgier en del av det & kunne bli en god leder.

Det kan synes som det er en manglende helhetsteokikring lederutviklingsprogrammer, gitt
at programmene er spredt uten samordning ellerdko@ring, og at det i liten grad gis faringer
fra toppen. Det kan vitne om et behov for forangrimoppledelsen for dem som jobber med
lederutvikling. Mangelen pa styring kan opplevesisueningslgs, spesielt gjelder dette
kompetansestyringen av personell som har ledelitggkompetanse. Allikevel opplever de
som jobber med lederutvikling innenfor en forsvaesgat dette er meningsfullt, og at det er

mulig & skape en rgd trdd og helhetstenking.

Gjennom & beskrive overordnet styring og helhaempetansestyring, dialog og kontakt pa tvers
av forsvarsgrener, hvordan det oppleves i egewvdosgren og maktkamp, har jeg beskrevet
hvordan Forsvaret organiserer og styrer ledertihgkiDette henger ogsd sammen med hvordan
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lederutviklingsprogrammer blir en del av Forsvapgefalje som vil beskrives i neste del av

kapitlet.

5.2 Utvikling fra ide til praksis

For & beskrive hvordan lederutviklingsprogrammarén del av Forsvarets portefalje vil jeg

belyse empirien gjennom falgende tema; 1) bottorogif) forsgk pa top down.

Bottom up

Med noen fa unntak oppstar ny praksis pa lederigjk Forsvaret gijennom bottom up
prosesser. Ideene til et lederutviklingsprogrametaom et behov og en ide, ofte i fagmiljgene
der man driver med lederutvikling. Et av de mestaitande lederutviklingsprogrammene i
Forsvaret, Utdanning for Omstilling (vil ikke omgal her da det ikke gjennomfares lengre) ble til
som fglge av et behov for omstillingskompetanse periode hvor Forsvaret var under en stor
omorganisering. Fagmiljget responderte pa beharetide identifisert, og utviklet programmet
med det malet & gi ledere i Forsvaret den kompetamsn trengte i omstillingsperioden for a
ivareta personell og arbeidsoppgaver. Erfaringamétte programmet har imidlertid veert en
grobunn for mange av de andre programmene sonil bfgeéne etter. En av de ansvarlige for

lederutvikling sentralt i FST uttalte pa spgrsmal lovordan et tiltak oppstar:

"noen har en god ide, en bottom up prosess skjdigstd0+10 er et eksempel pa det.

Videre uttalte informanten at

"jeg tror pa bottom up, men vi ma sgrge for at &r len god, overordnet paraply som
gjer at kreativiteten innenfor retningen far greke at det far for mange styrende

rammer”
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Dette kan tyde pa at rammene heller ikke ma bltfamge, men gode nok til at man kan fa til en
positiv utvikling. For trange rammer kan hindredreitet og utvikling. Flere av informantene
papeker at det er rom for a fremelske ulike typedete og typer innenfor forsvarsgrenene, og at
dette sees i lys av man har ulike kulturer og utieer ledere passer inn. En informant beskrev
dette:

"i ulike typer kontekster, jobber, oppdrag, sanrnvama veere apne for & utvikle ledere

ikke bare innenfor en bas, men & utvikle dem”.

Utviklingen av de ulike programmene har skjedd penode hvor det har veert tilstrekkelige
ressurser til & bade drive forskning og praktidlead med lederutvikling. Vekstmiljget for
utvikling har dermed veert godt Flere av dem somjdiatvet i fagmiljgene poengterer at man
hadde stor grad av frihet til & finne form og inlthpd programmer for de ulike behovene de
selv mente organisasjonen hadde. Et godt eksempehgan s& at mange mellomledere falt
mellom to stoler i Luftforsvaret. De manglet krigskeutdannelse, mange var ingenigrer fra
sivile hagyskoler, og var dermed utelukket fra st&bte. De trengte "pafyll” i form av
lederutvikling for & bedre kunne handtere melloratedllen.. Fagmiljget gikk til verks for &
utvikle en pilot og sette et slikt program i systéragmiljgene har hatt mye kompetanse pa
fagfeltet, hatt god rekruttering av folk og veerttimert av synlige eller opplevde effekter (om
enn ikke malt) og positiv tilbakemelding fra dekka&. Man har dermed kunnet drive med
videreutvikling, evaluering og tilpasning av progmaet. Allikevel har de mange signaler som
for eksempel nedleggingene av FIL begrenset uhgkimulighetene i form av mindre ressurser
0og mindre helhet.

Selv om det i all hovedsak er bottom up prosestssr overordnet styring, er det grad av
samarbeid og utveksling av erfaringer mellom dkeeufagmiljgene. Programmene bygger ofte
pa samme lest, samme pedagogiske grunnlag om esfitmaikt fokus pa noen omrader, og
man ser til "best practice” i andre miljger nar sleal grunnlegges nye programmer. Det vil si at

man kanskje bruker samme utgangspunkt med noestipger og eventuelt tar bort deler av
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andre program som ikke har fungert eller trengetilpgisning. | noen tilfeller har programmene
forankring i toppledelsen innen forsvarsgren, amgneger har denne forankringen blitt sterkere
etter hvert. Men uansett har utviklingen av tiltakaert en bottom up prosess. | et intervju ble det

sagt at:

"det har kommet som et initiativ fra enkeltpersore lager man et opplegg, kjarer en pilot og
opplever at dette fungerer, og sa blir det insfinalisert over tid... Kulturen tillater sann

innovativ tenking og utforskning, man tar a slipipéolk, la oss prgve a se om dette gar”.

Forsgk pa top down

| de tilfellene der det har kommet overordnederfgei pa a iverksette et tiltak (for eksempel
Kvinntopp med faring fra FD) har allikevel prosesseert bottom up. Det har ikke kommet
spesifikke krav til form og innhold, men overordeadalsettinger som a forsgke a beholde en
stgrre andel av kvinner. Programmet 10+10, denfene kom gjennom et IVB, tok FST/OL
oppdraget med a tilrettelegge for et program sonfieskjjgre kandidatene i stand til a sgke
gruppe 1 stillinger, altsa stillinger pa det hggasivaet i Forsvaret. Utarbeidelsen av
programmet har utelukkende veert styrt i FST, hwolelingen selv hevder & ikke Haglig

tyngde” eller fagkompetanse pa lederutvikling, ei heller tiet veert koordinert med MLU hvor
fagansvaret for lederutvikling er plassert, ellexdriagmiljgene i forsvarsgrenene. Noe som klart
tyder pa at samarbeid og styring ikke har en eighetaksis. Under intervjuet i MLU, som sitter
med fagansvaret, kom det frem at man ikke var kyeed programmet i det hele tatt da jeg stilte
spgrsmal om det finnes et topplederprogram og hdoForsvaret far til dette.

HLUK var i utgangspunktet en top down prosess.ietllikevel av flere opplevd som en
bottom up prosess til tross for et mandat fra farssjefen. Men selv med forsvarssjefens

mandat, ga prosjektet ingen lgsning pa probleneshlig at den overordnede styringen og
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helhetstanken manglet, og hvordan lederutviklingt bearetas, styres og utvikles i hele

organisasjonen. Flere av informantene opplevded_atkdvar:"noe midt i mellom”.

HLUK ble startet som et prosjekt i 2007. | prosessar bade FST, MLU og fagmiljgene
delaktige. En av dem som ledet prosjektet etterthu#talte i intervjuet at HLUK var etterlengtet
og @nsket av de aller fleste, bade ovenfra og rfealdDette var et prosjekt med et mandat fra
forsvarssjefen og derfor forankret. Informanterkfarte at det ble mottatt meditt sdnn

halleluja”

Dette var indikasjoner pa at det var behov for eihdtstenking, et gnske fra de ulike partene og
en forankring i toppledelsen. Behovet for mer elidpstyring og "rad trad” kom som fglge av et

vakuum etter nedleggingen av FIL. En av informaeteeskrev HLUK pa falgende mate:

"en felles overordnet intensjonsbeskrivelse sontiskyien rgd trad nedover i systemet.
En beskrivelse av lederskap og lederutvikling, ikiemagement — delen, men lederskap
og utvikling av dette. Ut fra dette a fa til tilmasle tiltak innenfor forsvarsgrenene hvor
det ogsa skulle veere en logikk knytte til hvordam startet og vokste deg stor og starre
og fikk mer krevende lederutfordringer, a handtée¢ konkret ned i organisasjonen og
abstraksjonsmessig pa toppen, det & sette det sainenepakke uten for mye

detaljstyring, det var grunntanken”.

Mandatet var & "utarbeide et helhetlig lederutvigikonsept som skal ha som mal & sikre at
Forsvaret har kompetente ledere pa alle niva”. émanteringen av dette konseptet skulle skje i

perioden 2009 - 2011 i henhold til Forsvarssjefgeanomfgringsdirektiv.

| konseptet ville forsvarssjefen ha en "rad tradflilederutvikling, inkludert integrasjon og
inkorporering av eksisterende lederutviklingsprogr&éd LUK skulle omfatte alt personell
giennom hele karrieren, samt understatte malsettimgn gkt kvinneandel og bidra til utvikling

mot Nettverksbasert forsvar. Videre skulle konsegitege utdannings- og
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veiledningskompetanse innenfor temaet lederutwgkéig integrere disse tankene i all utdanning,

trening og utvikling i Forsvaret.

HLUK arbeidsgruppe har veert sammensatt av ngkkedpell fra fagmiljgene, og har hatt et
sterkt mandat i ryggen. Prosjektgruppens lede2®@8 -2009 jobbet tett med bade FST og FD
og gjorde et grundig arbeid for "levere den anbefgn som vi ble bedt om” i henhold til
mandatet. | prosjektet foretok de en analyse aenkgituasjon og fant svakheter pa helheten
innenfor lederutvikling. Blant annet at fagmiljgezresma og at ideer utvikles autonomt
(Helhetlig lederutviklingskonsept tiltak og implerredmgsplan 2009), at de ulike
utdanningsnivaene strakk seg mot & skulle dekkeralévante temaer uavhengig av niva og nar
i karrieren man mgter utfordringene. De fant vidaréorankring mangler bade i form av
oppdrag gitt ut til den enkelte avdeling eller f@ssgren samt mangelfull forankring i Forsvarets
personellstrategi. | tillegg mente arbeidsgruppeman ikke hadde noe system for a ivareta
fagkompetansen innenfor fagfeltet i Forsvaret sethdt. De ulike miljgene hadde ogsa tilfeldig
bruk av testing og verktgy til bruk innenfor baddérutvikling og organisasjonsutvikling.
Tilbudene til sivile og unge ledere er henholds$itesmarkedsfart og lite satset pa.
Ressursmessig fant man en ungdvendig bruk av akstensulenter og et ulikt syn pa
seleksjonskriterier benyttet i ulike avdelinger.

Gruppen definerte et syn pa lederutvikling og kddere med anbefalinger. Synet dreier seg om
i hovedsak a kunne utvikle offiserer som skal tdidde den forvaltningsmessige rollen og den
stridsklare rollen, og at innenfor alle utfordrimgesom finnes skal lederutvikling "rettes mot gkt
mestring av de oppgavene og utfordringer de ubkietnivaene byr pa, uten at man mister
perspektiv pa det grunnleggende rasjonal for militeelerskap” Helhetlig

lederutviklingskonsept tiltak og implementeringspt2009) Anbefalingene HLUK kom med var
a etablere en tydelig faglig overbygging for utirigl av godt militeert lederskap, sikre bedre
sammenheng mellom seleksjon og lederutvikling, séwgbedre sammenheng mellom
lederutviklingstiltak og personellstrategiske métisger og sikre sammenheng mellom

lederutvikling ved skolene og lederutvikling i alidg. Noen konkrete tiltak var a etablere en
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faglig hjemmeside som presenterer konsept og irdognmom faglig utvikling innenfor
lederskapsfeltet. Et annet tiltak var & gi ut ogliementere et grunnsyn pa militeer ledelse.
Videre ville HLUK ogsa utvikle og innfgre et 360agiers lederutviklingsverktay for
teamutvikling tilpasset ulike lederniva. | tillegdle HLUK ogsa sgrge for felles utdanning og
sertifisering av militeere lederutviklere og perdbaem har kompetanse pa seleksjon. Andre
oppgaver HLUK la frem forslag om var juniorsatsif@yankring av lederutviklingsprogram i

personellstrategien og etablering av fagmyndigketHS.

HLUK sa for seg at implementeringsarbeidet skadnat§ av enkeltpersoner i fagmiljgene rundt i
organisasjonen. Man ser for seg et innsparingspiatigna flere millioner kroneHelhetlig
lederutviklingskonsept tiltak og implementeringspt2009). Man gnsker bedre utnyttelse av
ressursene og innsparinger pa konsulentleie até fid dette til i praksis anbefaler man et
giennomfgringsdirektiv fra FST og for fremtidenfermalisering av alle oppdrag i
Forsvarssjefens Virksomhetsplan i h t arlig/hemssilessig vurdering. Under et intervju uttalte en

informant:
"HLUK ikke var veldig sentralt”

Selv om det var et mandat fra forsvarssjefen, egj#s ikke som veldig viktig. En annen
informant forklarte at HLUK

" 1& hgyt i organisasjon, og de som ble ansvarligea utvikle konseptet la en helt annen
serigsitet i hva dette kunne bli hvis man virkellte ha et konsept for lederutvikling som
henger sammen, bade med tanke pa ressurser favédkt, vi kjgrer den type

interaksjon i organisasjonen og vi forsker pa dietiet skal veere serigst fundamentert, sa
tror jeg nok at det var stgrre enn det det var térmette iverksettingsbrevet. Men det ma
man jo kunne forvente da, nar man setter folkitis&nn jobb, nar det er ingen som kan

fortelle hvor er start og hvor er mal sa jobberf@k og gjar en god jobb”
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Flere av de spurte forklarte i intervjuene at detlagt ned mye arbeid i HLUK prosjektet for sa
a oppleve at det smuldret bort til naer sagt ingentDet som er igjen av de tiltakene som ble
lagt frem er noen fragmenterte arbeidsoppgaver tageien bok om ledelse, et grunnsyn pa
militeert lederskap og en 360 graders evalueringsteetDisse arbeidsoppgavene ligger na hos
MLU.

Pa spgrsmal om hva HLUK er i dag, svarer en avninémtene:
"jeg opplever at det er ingenting”

Flere opplever at det var et begrep, men det at@étke er noe. Helhetstanken lever ikke videre
I HLUK, og en annen informant beskrev

"nar HLUK faller sammen mister det ogsa den stysmgessige retningen som er bygd pa
ideen og relasjoner, sa sitter folk igjen i tomroetrag lurer pa hva var det som skjedde

na?”

| denne delen av oppgaven har jeg farst belystdmrutviklingspraksis i Forsvaret som oftest
etableres og utvikles som bottom up prosesser tieeter jeg sett pa enkelte forsgk pa top
down prosesser. Eksemplet HLUK oppleves av fléi@ weere noe midt i mellom, selv om dette

aldri ble etablert.

5.3 Fellesnevnere i lederutviklingsprogrammene

For & beskrive hvilke fellesnevnere lederutviklipggyrammene har vil jeg belyse dette gjennom
tre ulike tilngerminger. Farst vil jeg se pa 1) paitig utvikling, deretter 2) den militeere
konteksten og til slutt 3) hva Forsvaret sier dteteDette er bade basert pa

grunnlagsdokumenter og pa informantenes refleksjone
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Personlig utvikling

Lederutvikling handler om ledelse og laering. Led\dkling i Forsvaret handler om & gjare den
enkelte offiser til en trygg og god leder for mesker han er satt til & lede og innefor de
oppgavene han har som leder. Den militeere kontekstepa noen utfordringer som man ikke
finner sa mange andre steder i samfunnet. Derstgt&onsekvens kan vaere krig og kaos, et
harfint skille mellom liv og ded, farlige og korKtfylte situasjoner. Ledelse i den daglige
forvaltningen er annerledes og krever kanskje atyyaaledelse enn skarpe operasjoner og

oppdrag. En av informantene beskrev hva lederiitghandler om slik

"gi deltakeren en mulighet til & identifisere, ftegske og videreutvikle sin lederrolle og fa

et starre register a spille pa”

Lederutvikling handler om & bli klar over hvem nmerog sine egne verdier. Det er ikke
avgjgrende hva slags grad eller stilling man hadeéer krig og man skal falge en leder. Det

blir beskrevet av en informant slik

"det handler om at jeg ikke bare skal fremsta sonoffiser, jeg ma ogsa vaere noe mer.
Du ma ha troverdighet til meg som person, og bresetrdighet far jeg om jeg klarer a
bridge disse to, at jeg bade er en god person gggpklarer a ga inn i offisersrollen. Du
mister trua nar jeg ikke klarer dette, og det pevbkt skal lederutvikling lgse”

Det har med falelser og relasjoner og gjgre. Dstfa situasjoner som gjgr at du kan miste
fotfestet, det & ha nok selvinnsikt til & vite hdan du skal handle — og da ikke bare handling i
form av & gjare de riktige valgene med operasjossige kvaliteter — men det & handle riktig i

forhold til mennesker og relasjoner.

Ha selvinnsikt, ha evne til & se seg selv, refiektever egen atferd, romslighet bade for deg og
for andre, veere autentisk i det du gjar og ikkpdaleg en rolle som ikke er en integrert del av
deg, det vil giennomskues og fare til at du ikke tobdd. Det handler om ekthet. Det handler om
trygghet i en setting der du kan gjgre alt i detedplette gir en bedre laering for den enkelte. Det



77

handler ogsa om & veere gode rollemodeller. Enrimdiat beskrev at konteksten var viktig i

lederutvikling slik

"det & vaere sterk bade i hodet og kropp, det & kesagnmen i situasjoner som ikke

henger sammen”
En annen beskrev prosessen som tidkrevende slik

"effekten av lederutvikling kan ikke méles reteett program, det er en

bevisstgjagringsprosess som tar lang tid”

En rapport fra 2007 oppsummerer med at deltakefeopsvarets lederutviklingsprogram
opplever det personlige fokuset som utviklendeatodet er behov for a utvikle ledere med
personlige egenskaper som evne til & mestre, pdipieme, og motstandsstyrke. Effektivt
operativt lederskap handler om selvinnsikt, menelgtelte opplever at det ikke legges til rette
for gjennomfgaring og tid til leering og refleksjorafet program nar alt kommer til alt. Denne
undersgkelsen viser at Forsvaret har et uutnytteingial her, og med bedre tilrettelegging for

den enkelte ville laeringen kunne bli bedre (Berghet al., 2007).

Den militaere konteksten

Alle som til daglig driver med lederutvikling i Feraret mener det er en sammenheng mellom &
kunne reflektere over egen atferd og det a byghestbet til de verst tenkelige scenarioene. En
av informantene som har veert ansvarlig for og deJakmange av programmene, beskriver det
at man ma veere god pa selvinnsikt og falelser skalige scenarioer. Dette kan lett
underbygges fra et teoretisk standpunkt og forgkbiide i militsere og sivil sammenheng.

Informanten beskrev et slik:

"en psykologisk kobling mellom det & vaere god pél$er og vaere en god leder i krig”
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Lederutvikling handler alts& om en helhetlig pefigputvikling i en militeer kontekst. A lsere om
seg selv, fa selvinnsikt og vite hvordan man seagerer i ulike situasjoner, om hvordan man
handterer ulike typer stress og situasjoner. Detlles ogsa om hvordan man virker pa andre,
hvordan man kan fremsta som ekte og troverdigsetting som oppleves som vanskelig og
konfliktfylt og hvordan man kan pavirke sine medzdere til & dra lasset i samme (og riktig)
retning. Den beste maten & leere dette pa er & gppltia selv, men ogsa direkte tilbakemelding
og 360 evalueringer kan bidra til mer selvinngikt. annen informant som har veert ansvarlig for

oppstart av et program, sa

"Det handler helt fundamentalt om hvem er jeg, Bvanine verdier, hva er min visjon,

hva star jeg for, hva er min kompetanse, hva erladarstil og hvor vil jeg”

Like fullt handler det om a sette dette i Forsvatbaintekst og seg selv i et starre perspektiv. Det
handler om en positiv utvikling for den enkelte sogsa har en effekt i den operative enden.
Allikevel blir det papekt av en informant at ledeillling bare er en del av det & skape gode

ledere
"lederutvikling er bare en av mange bidragsyteletutave godt lederskap i Forsvaret”.

| dagens Forsvar har kanskje noe av de ledelseserie prosessene blitt erstattet av styring og
kontroll i den forvaltningsmessige delen av detérer leder. Det beskrives av informant som at

"man snakker om ledelse og styring (managemengaogauser man dette sammen”

Flere opplever at kontrollen er negativt ladet.tdtén har endret seg over tid og nye
styringsparametre har kommet som fglge av ulikergfgmessige trender i samfunnet. Det
oppleves som en begrensing i nok frihet i uteveseat oppdragsbasert lederskap, fordi man

males pa fakturakontroll, rapportering og mindradgav selvbestemmelse.

Allikevel er den militaere konteksten i stort tufpgt at Forsvaret er statens maktmiddel, og vi

trenger ledere som er robuste og trygge nar opxkalgoses.
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Etter intervjuene kom det tydelig frem at det eslaig og mulig & ta vare pa seeregenheter i
egen kultur med fremelsking av ulike typer ledede ulike forsvarsgrener. Selv om mye av
lederutvikling handler om det samme og mange agrmaramene er bygget pa samme lest, er det

helt klart gnskelig med a kunne fremelske sine égmper” innenfor den enkelte kultur.
Alle programmene har en militeer kontekst som emigieggende ramme.

Den militeere konteksten er viktig i alle programmgeog de ansvarlige for programmene er
fokusert pa a ha veiledere med militeer bakgrundedappleves som vanskelig & ha veiledere
uten militeert kiennskap. Med litt humor snakkesatgta om at mange av veilederne med
militeer bakgrunn har sluttet, men at det fremdelesulig a leie dem inn fra sivile

virksomheter.

Hva Forsvaret sier at det er

Fagmiljgene har hatt ulike oppfatninger for hvordam blir en best mulig leder under de
forhold som man i ytterste konsekvens kan opplewve leder i Forsvaret. Trendene utenfor
Forsvaret har ogsa preget lederutvikling. | damge av lederutviklingen dedikert til personlig
utvikling. Man snakker orfiautentisk lederskap™ det & veere troverdig som sjef nar kulene

suser og kaoset herjer.

FFOD sier at man Forsvaret skal ha oppdragsbasiatske. Noe som har vaert savnet er et
grunnsyn pa militzert lederskap. Tidligere forsvfsBisen uttaler i grunnsynet dorsvaret
ansker seg soldater som er dyktige, veltrente verdéd, som tar ansvar nar det gjelder, utholder
risiko og oppnar resultater.Grunnsynet, som i dag foreligger som et utkastkad godkjennes,
ligger til grunn for all lederutdanning i ForsvareGrunnsynet bygger pa FFOD, Forsvarets
verdigrunnlag, holdninger, etikk og ledelse (HEQ)forsvarets pedagogiske grunnsyn.
Oppdragsbasert ledelse bygger bade pé individoglerganisatoriske forutsetninger og sees i
grunnsynet opp mot Forsvarets virkelighet og Faetgarolle i samfunnet. | et intervju med
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Dagsavisen sier ansvarlig for utviklingen av grymed at Forsvaret har offiserer med
selvstendighet og kreativitet, fremvokst som fedgeAfghanistan og erfaringer gjort der. FFOD
er selve bibelen for lederskap, som legger til emg en sentralisert og delegerende lederstil
gjennom oppdragsbasert ledelse. Detaljstyringlgstindergravende og det gker muligheten for
a fraskrive seg ansvar for de handlinger man djlbe.aspekter fra fredsdrift- og
forvaltningsstyring til krigsscenario ma ivaret@unnsynet er i trad med profesjonaliseringen

av Forsvaret (Lerg, 2010).

5.4 Oppsummering

Jeg har laget en tabell som oppsummerer de mesalsefunnene hos de ulike aktgrene jeg har
intervjuet innenfor lederutvikling. Ut fra dennédo@len vil jeg diskutere teorien jeg har tatt

utgangspunkt i for & beskrive kjennetegn pa ledédinigspraksis i Forsvaret i det neste kapitlet.
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Organisering og

styring

Utvikling fra idé til

praksis

Fellesnevnere for

lederutvikling

FST/OL

fagmyndighet (FM)
dialog med FD

dialog med FHS i
styringsdialog

liten grad av pavirkning

bidragsyter og gnske om
HLUK

liten grad av oversikt over
lederutviklingstiltak i org

Liten avdeling uten
fagkompetanse (2 stk)

Manglende
kompetansestyring

bottom up

enkelte tiltak kommer som
en fgring eller palegg

"noen har en god ide”
personlig utvikling
ledelse og management

karriere

FHS

fagansvarlig (FA)

styres delvis av FST
gjennom styringsdialog

ingen direkte pavirkning til
andre

et lite fagmilja (5 stk)
ansvar for HLUK

Manglende
kompetansestyring

bottom up

enkelte fgringer gjennom
styringsdialog

behov eller god ide
personlig utvikling
bredt tilbud

diskusjon om hva det er

Forsvarsgren/

Fagmiljo

liten grad av direkte
styring fra FA/FM

utvikler og godkjenner
egne tiltak

egne fagmiljg med
ressurser

bidragsyter og gnske
om HLUK

Delvis
kompetansestyring

bottom up: behov eller
god ide

ressurser til utvikling
ingen faringer
personlig utvikling

kunnskap om
lederutvikling

tilpasning til egen
kultur
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6. Diskusjon og konklusjon

| det siste kapitlet skal jeg farst oppsummeredoma kjennetegner lederutviklingspraksisen i
Forsvaret og foreta en teoretisk analyse av dergskeifunnene. Deretter skal jeg diskutere
hvordan lederutviklingspraksisen er forankret igvarets HR-strategi. Med utgangspunkt i
oppsummering og diskusjon skal jeg utlede noentigtekimplikasjoner. Til slutt vil jeg bidra
med noen refleksjoner om videre forskning innetdona HR-strategi og lederutvikling i

Forsvaret.

6.1 Kjennetegn pa lederutviklingspraksisen i Forsvaret

Med utgangspunkt i tabellen fra forrige kapittehlsjeg diskutere hva som kjennetegner

lederutviklingspraksis. Diskusjonen er struktuetter de tre forskningsspgrsmalene:
1. Hvordan organiseres og styres lederutviklingrskaret?
2. Hvordan blir lederutviklingstiltak en del av pefizljien?

3. Hvilke fellesnevnere har lederutviklingspraksise

Mangel pa organisering og styring

| denne modellen kan vi se mangler pa hvordan ledigting oppleves a veere organisert og

styrt pa de ulike niva.

Forsvaret er en hierarkisk strukturert organisaspgnman kan se intensjonen bak organiseringen
med fagmyndighet, fagansvar og fagmiljgene slikadis organiseres innefor andre bransijer i
(Forsvaret, 2009a). Det er allikevel en gjennomgdaerspons at helhetstenkingen fra toppen og
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ned er fravaerende, og at den har veert fravaerentig. &tere av informantene peker pa at det
siden nedleggelsen av FIL i 2006 har manglet etardeet ledd. Fagmyndighet utgver i liten
grad pavirkning til fagansvarlige og til fagmiljemnllikevel har fagmyndighet mulighet til &
styre og pavirke fagansvarlig gjennom styringsdjatoog fordelingen av oppdrag fra
forsvarssjefen. Helhetstenkingen stgttes av ideeatdederutviklingstiltak kan veere
bortkastede aktiviteter om man ikke fornandsanaéyseva organisasjonen trenger og settes i
sammenheng med virksomhetens strategiske kontékgaés, 2008). A sette sammen
programmer pa lykke og fromme legger ikke grunridgenoen mirakelkur. Effekten av
tiltakene trenger tid for a bli synlige i organigasen (Kuvaas, 2008).

Det har veert et klart gnske bade fra toppen ogdmiah Forsvaret gnsker og trenger en
helhetstenking innenfor lederutvikling av ulike gner. En grunn er & bruke lederutvikling som
et verktay for & na overordnede malsetninger, dltsdnge ulike lederutviklingstiltak opp i
strategiske mal og sgrge for helhetstenking. Eakekner at det kan veere gunstig & bruke
lederutvikling som en strategi for organisasjorgbedriftsutvikling (Levin & Klev, 2002). | en
slik sammenheng ma det kartlegges hva som er gaseedlsesferdigheter og hva i

organisasjonen man gnsker a forbedre eller utvikle.

Strategisk ledelse handler om tre essensielle dédége Scholes og Johnson (Johnson &
Scholes, 2002). Forsvaret ma farst forsta dettegfiske posisjonen i samfunnet, og ansvaret
som statens maktmiddel til & produsere forsvarsegneppna de overordnede malsetningene.
Dette ma gjagres om i strategiske valg som deretfeomsettes i handling. Organisering og
styring av ledelsesutvikling kan vaere en av markgjeiteter for & oppna de strategiske
malsetningene. Strategiprosessene omfatter menmsmkeen ressurs. Kompetanseutvikling er
like viktig som generell styrkeproduksjon og spaisom hva slags vapen Forsvaret skal ha for

a na malene (Nordhaug & Gausdal, 2002).



84

Flere av informantene hevder at det teoretiskréttteelhet med lederutvikling, og hvordan
fagmyndighet og fagansvarlige giennom organiseskaj bidra til dette. Dette blir ikke

gjennomfgart i praksis.

Mer fokus pa styring innebaerer ogsa en sterkerérigptil strategi. Lederutvikling kan veere et
av mange HR tiltak for & oppna overordnede malsgarii virksomheten. Flere og flere ser HR
som en strategisk funksjon som er innlemmet i tegplisen (Kuvaas, 2008), og dette har veert en

gkende trend de siste 30 arene.

Lederutviklingsprogram ansees som et gode og eighailtil utvikling for den enkelte
(Bergheim et al., 2007). Forpliktelsesorientert efRnotiverende og holdningsskapende

aktiviteter, som fokuserer pa belgnning og tilletiging (Kuvaas, 2008).

Lederutvikling i en virksomhet som en del av fokpdisesbasert HR ledelse er i praksis en
investering i de ansatte, gnske om utvikling oglnering (Kuvaas, 2008). Studier viser at det
er sammenheng mellom forpliktelsesbasert HR ogrmisgéoriske resultater. Investering i
personellet kan resultere i lavere turnover, diesdre muligheter for & beholde personellet man
investerer i. | falge Kuvaas (2008) er forpliktedsdentert HR et langsiktig satsingsomrade.
Dette faller sammen med for eksempel investeriagerutviklingsprogrammer for ansatte i
ulike lederroller som over tid gir effekt. Det gog funn i Forsvaret om at effekt av a delta pa et
program ikke ngdvendigvis skjer direkte etter pamgmet, men over tid ettersom deltakeren far

tid og mulighet til a justere og bruke sine nyesrfger og leerdom i praksis (Myrvold, 2009).

En annen grunn for gnske om helhetstenking er sgrali ressurser til bade program og andre
lederutviklingstiltak det er behov for, eksempelvigvikling av programmer samt ressurser til
utvikling og forskning. Dette stgttes av gnsketkompetansestyring i starre grad for a ta vare
pa personell som far utdanning og kompetanse ionéederutvikling. Liten grad av
kompetansestyring av dette personellet har resul@gang. Det pekes ogsa pa at det sma

karrieremuligheter for den enkelte.
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Nordhaug papeker at relevant kompetanse kan vaargdrendig betingelse for gode
strategiske utfall (2002). Kompetanse ansees sostrategisk ressurs, og er derfor ikke
bare et topplederansansvar. Dette stattes av FetsHR strategi som omfatter det &
rekruttere, beholde og videreutvikle de ansatt@sgetanse for & understgtte Forsvarets

overordnede malsetting.

Forsvarets spesielle kontekst kan tale for at datth tid & opparbeide seg kompetanse, for
eksempel det a skulle lede i krig. Ved en satséndgtte personellet som en strategisk
ressurs kan man ifalge Nordhaug (2002) binde stef&nd og tettere knytninger mellom
virksomheten og den enkelte, og dermed kanskjeldelkmmpetansen. A miste kompetanse
er belastende og sarbart, og tidkrevende & oppiriseiy. A gi ansatte utdanning for deretter
a ikke la den enkelte bli kompetansesett fales ngshist og ikke minst som slgseri med
ressurser. Det fales ekstra meningslgs dersom radaieninn den ansatte til skyhaye priser
fra et sivilt firma fordi vedkomne sluttet og marstet dyrebar kompetanse. Ute i
forsvarsgrenene sitter det kompetanse som deltde pdike programmene med sin
fagkompetanse og pa den maten bidrar til kvaliteissg) av tiltak og utvikling av
lederutviklingen i Forsvaret. Strategisk kompetamg&ling kan gi flere fordeler til
virksomheten. Foruten at de ansatte far mer kuqmshkasikt og gkte ferdigheter, kan
organisasjonskulturen forsterkes, og engasjemaatitét og forpliktelse gke. En strategisk
tilneerming hevder Wilton gjenspeiler et gjensidighiold mellom de ansattes utvikling og
virksomhetens strategi (Wilton, 2011). DISKO, dire&t for strategisk

kompetanseutvikling, skal ivareta dette aspektatnA denne studien tyder pa at for

personell med lederutviklingskompetanse skjer dditien grad.

En tredje grunn er en sammenheng fra toppen ogveedorganisasjonen gir
lederutviklingen mer troverdighet og ytterligeréeét i organisasjonen. Dette fordi det er
tilrettelagt, og man har sammenheng fra man stamekarriere til man ender den. En

stgttende sjef som tiltrettelegger for og stilleaktil medarbeideren samtidig som det gir
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muligheter for den enkelte gir bedre total effaletly om organisasjonens effekt er vanskelig

a male (Kuvaas, 2008).

En fierde grunn til & skape en mer helhetlig tilméag er muligheten den enkelte har for
faglig "pafyll” i sin rolle som leder. Forpliktelserientert HR ledelse som gir den enkelte
trening og oppleering innenfor sine karrieremulighefir skaper tillitt og forpliktelse, som
igjen kan gi samarbeid og langsiktighet (Wilton12D Dette er ogsa i trdd med Forsvarets
HR strategi og intern konsistent HR og Forsvargtdegi som aktiviteter som skal statte

organisasjonens mal (Forsvaret, 2009b).

Fra ide til praksis skjer bottom up.

Pa spagrsmal om hvordan lederutviklingstiltak oppiskrsvaret er svaret ganske entydig

oppsummert i to punkter: at noen far en god idegtqrosessen skjer bottom up.

Levin (2002) henviser til Hamel og Prahlad om dtateden lokale kunnskapsutviklingen
som er drivkraften i utformingen av en vinnendatseigi. Jeg mener dette kan kobles til at i
bottom up prosesser i lederutviklingsprogram leggannlag for & gjare ansatte i stand til &
handterer de arbeidsoppgaver som ma gjgres fop@aoge overordnede malsetningen i
Forsvaret. Hensikt, mal og innhold i lederutvikispgogrammene kan derfor danne

grunnlaget for endring, utvikling og maloppnaelse.

Det at "noen sin gode ide” far grobunn er et regudw flere ting. En grunn er selvfalgelig at
virksomheter er i kontinuerlig utvikling, og pavek av trender i samfunnet for avrig.
Lederutvikling har veert en trend de siste 30 af&uwaas, 2008; Ravik, 2007). Forsvaret

har erfaringer med & adoptere tiltak fra den y&elen som for eksempel 360 graders
evaluering og medarbeidersamtaler. Allikevel h&eikette utviklet seg pa en passiv mate i
Forsvaret. Flere av informantene papekte at detdeat ressurser tilgjengelig for utvikling

og testing av ulike tilngerminger og hva slags oppleffekt man har gnsket seg. Det har veert
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tiltro til at fagmiljgene far prgve og feile. Levia002) peker pa at bevisstheten rundt det at
en virksomhet endrer atferd, aktiviteter eller skifokus ogsa bestemmer i hvilken fart eller
grad nye ideer og metoder far etablere seg. Datiedlateres til Forsvaret. Fagmiljgene har
hatt vekstvilkar for @ mate nye trender og idegrewentuelt forske og utvikle dem til praksis
i Forsvaret. Flere av informantene papekte at dielédllit fra ledelsen, og at det i perioder
har veert godt med ressurser til utvikling. Ideear kaere basert pa organisasjonens behov
eller et problem man har sett, og man har gathggaed utvikling av en pilot og deretter
eventuelt gjort ngdvendige endringer for viderallitvg. Etter hvert er det en etablert
praksis.

Forsvaret har ikke veert forskanet for inntrykk den ytre verden. Ledelsesteori og andre
teorier for hvordan virksomheter kan bli bedre élesplodert og masseproduseres i "lett
tilgjengelige publikasjoner”, i falge Ravik (2007T)illegg har ogsa Forsvaret veert en del av
omstruktureringen av offentlige virksomheter tilmnearkedsrettet styring. Dette sammen
med ideen om at alle virksomheter er en organisagjodermed springer ut fra de samme
overordnede prinsipper, kan veere medforklarends florsvaret ogsa har blitt pavirket av
det som skjer i samfunnet for gvrig. Denne merttalesformeringen i en abstrakt systemidé
gjer at "alle” kan ta utgangspunkt i de sammenriflene” (Ravik, 2007). Man kan ogsa
hevde at Forsvaret er identitetssgkende og vil btiste evne forsgke a tilpasse seg den
enorme mengde ledelsesteori som har kommet detisistae, og ellers forsgke a tilpasse
den offentlige omstruktureringen, og identifiseeg §a et mer generelt grunnlag med andre
organisasjoner (Reavik, 2007). .

Kontekstualisering handler om nér en idé skal atées til praksis, og hva som skjer nar en
ide skal etableres i en virksomhet. Konkret vil pggke karriereutviklingsprogrammet

10+10 som et eksempel pa kontekstualisering. [pettgrammet startet som en faring fra
forsvarssjefen om et talentutviklingsprogram. Idéana skape en basis for de man ansa for
talenter og som var plukket ut i egen forsvarsg@m potensielle kandidater til stillinger pa

det gverste nivaet i Forsvarets hierarkiske strulkdet er mange mulige utfall av
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kontekstualisering. De mulige utfallene kan veeriel@n blir avvist, at den ikke er troverdig
eller gir det den har sagt at den skal gi. Idéanldaomformet og dermed gi andre resultat
enn det man forventet. Idéen kan bli med prateler iEléen kan faktisk bli implementert og
satt i system i organisasjonen. Karriereutviklimggpammet har veert kjgrt som en pilot og
deretter evaluert en gang. Det er nd i gang met/eande av programmet, og det skal bl
spennende a se hvordan programmet kan skape feffékbrsvaret , og om programmet har

en effekt pa deltakerens karriere og utvikling deder.

| stor grad utvikles lederutviklingsprogrammene ddhys internt i Forsvaret, og det er
praksis at Forsvarets kontekst er viktig i prograanm Dette er i trad med teori om at
organisasjoner bruker sine interne krefter deredigthes, og tar inn eksterne ressurser der
dette ikke finnes (Kuvaas, 2008). Eksempler péedatkjop av plasser pa topplederprogram

I det sivile naeringsliv som Solstrandprogrammet.

Utvikling av tiltak skjer i fagmiljgene, uten spelipavirkning fra fagmyndighet eller
fagansvarlige. Fra et top down perspektiv stadeniifisering av et treningsbehov ved & se
pa hvordan tiltaket kan pavirke strategiske mattéer ingen fremtredende praksis i
Forsvaret, og det fremkommer at det kan veere b&drawer innsikt i prosessene som skjer
bottom up for & ivareta helhet. Flere har papektlen ene handa vet ikke hva den andre

gjgr’, med klare eksempler pa at tiltak iverksettten & bruke eksisterende ressurser.

Det finnes noen fa unntak til bottom up prosesseemfor lederutvikling. Konkrete
eksempler er Kvinntopp og 10+10, hvor det kommditipk faring eller et direkte oppdrag
fra toppledelsen om a iverksette et program. Atedegentlig er en top down prosess, er
informantene ikke helt enig i. Disse tiltakene @wals i praksis til ogsa a bli bottom up
prosesser. Faringene kommer med fa krav som hensdkiormuleringer eller krav til

innhold, og slik sett oppleves til & bli bottom pwsesser. | henhold til Kuvaas (2008) er det
viktig med kartleggingsarbeid i forkant av a etablen ny praksis. Det er selvfglgelig viktig

at de tiltakene som blir iverksatt i Forsvaret dakéte behovene eller problemer som man
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ansker a fa dekket. Dette vil ogsa med stor sanigéyat gi en starre effekt i organisasjonen.
Forsvaret er best tjent med & vurdere nye prakpetle niva- bade for Forsvaret som
helhet og for den ansatte. Kuvaas hevder videsgkat tiltak sjelden er mirakelkurer, men

ma vaere koblet til konkrete behov (Kuvaas, 2008).

HLUK var et prosjekt med et sterkt mandat og #aksplan klar. HLUK har allikevel ikke
blitt gjennomfart, selv om behov og gnske for mahhbtstenking er sveert tydelig bade

nedover og oppover i organisasjonen.

Fellesnevnere for lederutvikling i Forsvaret

| Forsvaret handler lederutvikling om helhetlig mlig utvikling i en militeer kontekst. Det
a fa leere om hvem man er, sine verdier, egne \@sjdiva man star for, hva slags
kompetanse man har og trenger, hva som er enstédgy hva og hvor man vil. Det handler
om positiv utvikling for den enkelte, og at man \gelp av sitt lederskap skal bidra til a lgse
Forsvarets palagte oppgaver. | trad med teorierikie dette frikobles helt fra
organisasjonen, og en slik investering i den eeKedin bidra til at virksomheten oppnar

bedre resultater (Kuvaas).

Videre viser undersgkelser at lederes utviklingsbedér pa & kunne bedre forstaelsen for
"konflikter, samhandling og endring” (Colbjgrns@904) som altsa handler om
mellommenneskelige relasjoner, det a fa frem dstebieandre og hvordan man handterer
usikkerhet og endringer pa en god mate (Wilton,1201

Det oppleves som at kunnskapen om lederutviklitigrsifagmiljgene ved skolene, da det
ikke lenger er noe sentralt organ som ivaretardigBiik FIL gjorde frem til 2006. Ute i
forsvarsgrenen oppleves det som at man har steadeay mulighet til & skape lederutvikling
tilpasset egen kultur. De ulike forsvarsgrenerdiige kulturer som krever ulike typer ledere,
og det er rom for dette. Enkelte teoretikere hewadelet ikke kan dokumenteres hva som er
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helt klare og sikre lederegenskaper, og det erkedigsa gi en fasit pa hva gode
lederegenskaper er (Andersen, 1995; Kuvaas, 20d&)i)2011). Man kan alltid utvikle
seg og bli bedre. Programmene vektlegger litt yikdagogiske syn, men tar utgangspunkt i

personlig utvikling.

Forsvaret spesielle kontekst med krig og kaos stvensye konsekvens, blir ifglge
informantene ivaretatt pa en god mate. Dette gl§fmnom programmenes rammer og
tilpasning til den militeere konteksten i bade temyipraksis. Dette er ogsa i trad med teori
om hvordan organisasjonen kan nyte godt av ledigtunystiltak. Det overordnede
strategiske behov og organisasjonens kontekst asi sammenheng med den enkeltes
kunnskapsniva og kunnskap om leering (Kuvaas, 2@D&)viktigste spgrsmalet for bade
organisasjon og den enkelte a sparre seg er: makhkarat jeg bruk for? Det kan se ut som i
alle fall den enkelte har anledning til a stillg settopp det spgrsmalet i mange av
Forsvarets lederutviklingsprogrammer, mens Forsvditen grad stiller seg dette

spgrsmalet.

Av de rapportene og evalueringer som har veeretilgglig for denne oppgaven, ser man at
den enkelte deltaker opplever det personlige faksem utviklende, og at selvinnsikt danner
grunnlag for mye av det operative lederskapet (Beirg et al., 2007). Det mange savner er
tilrettelegging for den enkelte for & kunne deldastike program, noe som viser at Forsvaret
har et uutnyttet potensial. Dette er i trad medeanteori om at statte fra ledelsen kan gi
bedre effekt (Kuvaas, 2008).

Informantene har gitt uttrykk for at det har vedstitekkelig med ressurser til utvikling og
etablering av nye praksiser. Forsvaret har medeamdt vaert villig til & bruke resurser pa
ledelse og lederutvikling. Dette kan underbyggetr@vdforskningen, som viser at ledelse
0g organisasjon, samt a handtere lederrollene tenestselgende bgker innenfor
organisasjonslaere- og utvikling. Slik sett er Farst pavirket av trenden (Ravik, 2007).
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Lederkompetanse handler om flere ting, ogsa i FoetvUnder intervjuene hevdet flere av
informantene at personlig utvikling var det detdlehom i de fleste av programmene.
Topplederprogrammene har innslag av noen andréingac. Karriereutviklingsprogrammet
er ikke basert pa personlig utvikling, men mer foka det & veere toppleder i Forsvaret.
Mentorprogrammene har fokus pa personlig utviklimgd noe fokus pa topplederrollen.
Dette gjagres ved bruk av mentor, som er en letipysjiktet og som pa den maten skal
koble innsikt i topplederrollen til den enkelte. idpetanse defineres pa mange mater, og er
en kritisk ressurs for Forsvaret. Seetertra og SkeR011) definerer lederkompetanse til a
veere "relevant for oppgavemessig, personalmesssgijrategisk ledelse, herunder gjennom
beslutningstaking, organisering maldefinering drgtielegging for maloppnaelse”, en
definisjon som er lik Forsvarets definisjon av katgmse i DISKO. | Forsvaret er
kompetanse definert til & veere kunnskaper, ferdeghevner og holdninger til & utfare

palagte oppgaver (Forsvaret, 2009b).

Motivasjon er viktig for bedre effekt av deltakeldktig pa et lederutviklingsprogram. Det er
falelsesmessig taft & skulle ga inn i deg selwyleg selv til andre og jobbe med endring
eller utvikling. Motivasjon er viktig for at lzeringkal oppnas, ifglge Kuvaas (2008).Uansett
motivasjon viser ogsa studier i Forsvaret at mafiva er en viktig faktor ved deltakelse pa
lederutviklingsprogram (Westli et al., 2012). M@sjon er individuelt betinget.

Jeg har i denne delen av oppgaven beskrevet hvastaderutviklingspraksis i Forsvaret i
dag gjennom mine empiriske funn, og deretter kadd¢te til teori som underbygger

funnene.

6.2 Lederutviklingspraksisens forankring i Forsvarets HR-strategi

| denne delen av oppgaven vil jeg beskrive hvotddarutviklingspraksisen i Forsvaret er

forankret i Forsvarets HR strategi.
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Forsvarets HR strategi er forsvarssjefens langgktian for personellet. Et av Forsvarets
overordnede mal er & "etablere og bruke operatiee(Forsvaret, 2010). For & kunne oppna
dette, ma Forsvarets ansatte ha kompetanse tie&@oppdragene de er satt til & gjare.
Hovedmalet innenfor ledelse i HR strategien erFatrSvaret skal lede og styre helhetlig og
enhetlig”. Innenfor lederutvikling er dette ikketételle i dag. Mye tyder pa at organisasjonen er
tilrettelagt for en viss grad av enhetlig styringgd fagmyndighet, fagansvar og fagmiljger, men
i folge informantene gjares ikke dette i praksiskéte funn peker dog pa at organiseringen

ligger bedre til rette for helhetlig styring fra FAa enn for en tid tilbake.

Strategisk HR ledelse handler om det a tiltrekkeikle og bevare personell i en organisasjon,
og begrepet HR ledelse angir ogsa en tilnaermingddlse av mennesker en ressurs til & oppna

strategiske malsetninger gjennom spesielle HR ak§Wilton, 2011).

Det har veert gjort forsgk med et helhetlig ledaklitvgskonsept som skulle ivareta
helhetshildet. HLUK prosjektet strakk seg over néerog ga klare forslag til tiltak pa hvordan
man kunne organisere seg, samtidig som man vaat@t a bevare de ulike kulturene og gi
rom for fremelsking av ulike ledertyper innenforulée forsvarsgrenene. HLUK hadde et sterkt
mandat i ryggen, ble gradvis anerkjent og var ginfsebade fagmiljgene og fra
forsvarsledelsen. Allikevel smuldret dette prosgékjradvis bort til man i dag gjenstar med noen
fragmenterte arbeidsoppgaver av prosjektets fdtedifiak for helhetlig styring av

lederutvikling. Som et paradoks fgrer ingen avealggenlevende arbeidsoppgavene til
helhetstenking. Kanskje utenom Forsvarssjefensngympa ledelse som danner noen
grunntanker omkring ledelse i Forsvaret. At heltagtisen, som er gnsket bade fra topp og bunn,
strander et sted pa midten har veert vanskeligofiski# og forstad. Fagmiljgene fortsetter i sine

egne spor. | henhold til HR strategiens mal foelsd skulle HLUK vaert implementert i 2010.

Nar det gjelder kompetansestyringen i Forsvardtdsdte ivaretas av DISKO. Personell med
lederutviklingskompetanse fagler seg i liten grachbetansesett, og det oppleves at
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karrieremulighetene er fa. Mange har sluttet ogpgoina i det sivile nzeringslivet med

lederutvikling, etter gode utdanninger og erfaringi@onset av Forsvaret.

| denne delen av oppgaven har jeg beskrevet ageiretvav helhetstenking vitner om svak

forankring av lederutviklingspraksis i ForsvaretR Btrategi.

6.3 Konklusjon

| denne delen av oppgaven vil jeg oppsummere og igngiedt svar pa problemstillingen. Jeg
gnsker & understreke at dette er min tolkning &g ikadvendigvis en tolkning som gjer seg
gjeldende i andre kontekster. Videre vil jeg bidrad noen praktiske implikasjoner og forslag til

videre forskning.

Forsvarets lederutviklingspraksis kan beskrives sbmensartet fenomen. De ulike
programmene organiseres og styres i liten gratbfrpa til bunn, men skjer som bottom up
prosesser i fagmiljgene som har ressurser tih@drivikling, etablering og forskning pa dette.
Ressurser og forskning er mindre i omfang enn davkt en egen avdeling med ansvar for
ledelse og lederutvikling. Det er lagt noen preenids rette for styring og helhetstenking, men
dette gjgres ikke i praksis. Allikevel oppleves detlet er god kommunikasjon pa tvers av
fagmiljger. Kompetansen som er igjen i Forsvarakes pa kryss og tvers gjennom deltakelse
som veiledere og kompetanse til de ulike progranenBet oppleves at det er manglende
kompetansestyring av det personellet som driver ledelutvikling, og mange med
lederutviklingskompetanse har sluttet i Forsvaret.

Forsgket pa HLUK star tilbake uten effekt. Dette iklke blitt implementert, og de er ingen nye

lgsninger pa hvordan lederutvikling i Forsvaret ktyrtes mer helhetlig.

Programmene bygger i hovedsak pa personlig utgklimen med den militeere konteksten som
en viktig ramme. | topplederprogrammene ivaretasetier mindre grad av topplederfokus.
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Praktiske implikasjoner

Det er bade et gnske og et behov for mer helh&tifigng av lederutviklingen i Forsvaret. En

mer synlig helhetstanke og rgd trad i programnoemfog seleksjon kan bidra til bedre

utnyttelse av fagkompetanse og gi et bedre tilbonémnfor lederutvikling. Dette kan resultere i
positiv opplevd effekt for den enkelte deltakerfogForsvaret som organisasjon. | falge teorien
bar derfor etablering av praksis skje pa bakgrunaralyser og vurdering av hva Forsvaret og
den enkelte har behov for. Dette kan gi bade dkkefmen ogsa bedre forvaltning av ressursene

som brukes pa lederutvikling. Helhetlig styring kskape mer effekt for de samme ressursene.

Forsvaret har allerede en HR strategi og et Divekii kompetansestyring. Det & bruke
lederutvikling som en strategisk vurdering, vil kerbidra til bedre styring av de mange
tilbudene Forsvaret har innenfor lederutviklingesgbedre effekt for den enkelte og

organisasjonen. Dette kan veere en del av den eskddtrierelgp fra start til slutt.

En annen praktisk implikasjon kan synes a vaere letamsestyring av personell som jobber med
lederutvikling. Ikke bare vil personellet tilfrediéies gjennom & bli kompetansesett, men det kan
fare til at flere gnsker a fortsette & jobbe i Farst. Det tar tid & opparbeide seg kompetanse, og
til alle lederutviklingsprogrammene er den militekomteksten viktig. Kompetanse i den

militaere konteksten kan ikke kigpes som en tiengst@a markedet, annet enn fra eks-militaere

med kompetanse innen lederutvikling..

Videre forskning

Som et forslag til videre forskning er selvfglgediffiekt spennende a utforske. Dette kan gi
motivasjon til a fortsette eller legge om praksiglere vil jeg ogsa hevde at forskning pa
ressursene som brukes til lederutvikling kunneegpartakelser om ressursene er godt nok
utnyttet. Ikke minst er det i trdd med god forvadtrsskikk og skonomiske styringsprinsipper

som Forsvaret for gvrig styrer etter.
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Et annet forslag til videre forskning kan veere @&dederutvikling som en sosialt konstruert
sannhet. Hvorfor har man gjort ting pa den maten haa gjort det. Handler det om

organisasjonsidentitet eller er det andre fakteosn avgjar hvordan ting utvikler seg?

Et siste forslag kan vaere a utforske hvorfor HLWKei fikk grobunn, og hvilke krefter som

hindrer at dette ikke ble gijennomfart etter manddt@m og intensjoner.
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Vedlegg 1

Informasjon til intervjupersoner i forbindelse med masteroppgave var 2012.

Mitt navn er Cecilie Konradsen og jeg er mastergratent ved Forsvarets hggskole. | forbindelse miedavsluttende
masteroppgave med forelgpig tittel Lederutviklirigprsvaret gnsker jeg og intervjue ngkkelpersogansvarlige for
lederutvikling og ulike lederutviklingsprogrammefFarsvaret. Jeg er interessert i dine erfaringet dette, samt din rolle og syn

pa temaet.

Min veileder er Ingunn Lysg ved Luftkrigsskolenglmn kan nds pa telefon 920 60 272 eller pa eipgahn.lyso@lksk.mil.no

Intervju

Empirien i oppgaven vil i hovedsak basere seg fvjuer med ngkkelpersoner og ansvarlige for leékling i Forsvaret.
Intervjuene vil ta cirka en time og gjennomfaresirhglp av lydopptaker og notater underveis. Jegeha fa gjennomfart
intervjuene fgr uke 12 2012.

| intervjuet er jeg interessert i & finne ut mer leaberutvikling og lederutviklingsprogrammene saltys, om hvordan de
utvikles og hvordan de styres gitt at de er sppddilike niva og i ulike forsvarsgrener. Jeg gnsk& frem bade formell

informasjon og dine oppfatninger.
Behandling av intervjudata
Deltakelse er frivillig og du kan trekke ditt sarkke underveis.

Du intervjues som fglge av ditt ansvar eller raladjl temaet lederutvikling. Du kan veere indirekegifiserbar som fglge av
dette. Alle opplysninger som gis gjennom intervjopehandles konfidensielt og vil pa ingen mate \éflenes til andre. Du vil fa
anledning til & lese gjennom dine svar og godkjettiase fgr publisering. Alle data vil bli slettétez sensur medio juni 2012,
Jeg vil forsgke & anonymisere s godt jeg kan ggnimavn vil selvfglgelig fremkomme i oppaven.

Studien er meldt til Personvernombudet for forsgrig godkjent.

Dersom du lurer pa noe kan du kontakte meg péoel@26 41 214 eller pa e-pasiciliek75@gmail.com

Forsvarets hggskole er behandlingsansvarlig irsgity og daglig ansvarlig er Kommandgrkaptein Jddery pa telefon 23 09
58 52 eller e-post jbergh@mil.no
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Vedlegg 2

Erkleering om samtykke til intervju

Jeg erklzerer meg villig til a bli intervjuet i saranheng med masteroppgaven
Lederutvikling i Forsvaret, og er gjort kjent megpgavens hensikt og teoretiske

grunnlag. Videre er jeg kjent med at:

- deltakelse er frivillig og du kan trekke ditt sakitg underveis

- enkeltpersoner kan veere indirekte verifiserbarargyen sin stilling, men navn vil
ikke bli gjengitt

- du intervjues som ngkkelperson eller ansvarlig mioketemaet lederutvikling, det
du sier vil benyttes i oppgaven i relasjon til falyai organisasjonsledd og ikke
deg som enkeltperson og bli behandlet deretter

- intervjuet blir tatt opp pa band og transkribert

- du vil fa anledning til & lese gjennom og godkjedire svar far publisering

- gradert informasjon vil ikke bli tatt med viderersiem det fremkommer i
intervjuet

- alle dataene vil bli slettet etter oppgavens sengdio juni 2012-02-01

- daglig ansvarlig for prosjektet er Johan Bergh Fetsvarets hggskole, telefon
23095852 eller e-post jbergh@mil.no



