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Sammendrag : Ett av studiene som her rapporteres, dokumenteosedyrer for hvordan
erfaringer skal gi gkt operativ effekt pa avdelimgd. Som grunnlag for dette arbeidet har det i ¢n
annen studie blitt utviklet metodikk som kan stymefaring av erfaringsbaserte lseringsprosessgr i
militaere organisasjoner. Basert pa kunnskap freeditudiene forsgker denne rapporten a
dokumentere og peke pa betingelser for at avdddifgs (grenaderer) kan sta lenger i jobb for
Heeren.

| de fglgende kapitler sluttrapporteres to av €tndi i)avdelingsbefalsundersgkelsen ii)
metodikk for erfaringsbaserte leeringsproses&apporten diskuterer spesietiekten som slike
leeringsprosesser har pa avdelingsbefalets vurderimy a sta lenger i tienesten

Resultatene fra disse studiene viser at Haeren édapldbe avdelingsbefalet lenger enn tilfellet er
dag ved at det etableres et horisontalt karrierestegiog ved at denne kategorien befal i stgrre grad
utnyttes som en ressurs i Haerens avdelinger. Steidiser at en medvirkningsbasert tilnsermingtil
etablering av fagfora (bestaende av erfarent avgsliefal) som skaper samarbeid pa tvers av
eskadroner, bade gir en operativ gevinst og emgei/form av avdelingsbefalets uttrykte viljedil
sta lenger i jobb. Rapporten anbefaler avslutniisgsvordan Hzeren i det videre bar jobbe med
prosesser knvttet til utvikling av anvendbar kskap basert pa eane erfarin

Summary . This report builds on two research activitiesuimigg into conditions for retaining
non-commissioned officers (NCOs) in the Norwegiam# The activities, which ran in parallel,
took place over a three-year period. The firstvétgtin this report refers to an extensive evalomti
of the NCOs experience with the Army’s contempoffgrts to build a corps of non-
commissioned officers. The second activity outliethis report describes a three-year
experiment of improving the Armour battalion alyilib utilize experience-based knowledge by
appointing skilled NCOs to trainer positions in tteanpanies and in a battalion staff position.

The evidence from the first activity shows that @Os on average tend to leave the Army at the
age of twenty-six. The consequences of the eatilereent are a loss of critical competence and a
need to graduate an increasing number of officettseabasic training schools.

The Armour battalion has been a partner for thersg@ctivity aiming at developing procedures
for making experience an input for improving thet'sroperational performance.

Stikkord : Militzere erfaringer, leerende organisasjoner, arbgitbering, avdelingsbefal, metodikk for
utvikling av militeer praks
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Militeere erfaringer i bruk

o Metodikk for erfaringsbaserte lseringsprosesser
e Evaluering av avdelingsbefalsordningen i Haeren

Sammendrag

Krigsskolen har ansvar for den grunnleggende affigdanningen i Haeren og skal i henhold
til sitt oppdrag og universitets- og hgyskolelow#re en utdanning som er
profesjonsrelevant, og som bygger pa forskningsb&aanskap. | den forbindelse har
Krigskolen etablert et prosjektomrade som temadisknyttet til prosedyrer for utvikling og
bruk av militeere erfaringer.

Studien som her rapporteres, dokumenterer prosefiyrbvordan erfaringer skal gi gkt
operativ effekt pa avdelingsniva. Som en del atedatbeidet utvikles metodikk som kan
styrke innfgring av erfaringsbaserte leeringspragessiliteere organisasjoner. Studien skal
ogsa studere og dokumentere betingelser for atiagdbefal (grenaderer) kan sta lenger i
jobb for Haeren.

| de fglgende kapitler sluttrapporteres to av delene: i)avdelingsbefalsundersgkelsssm
danner bakgrunn for studien knyttet til: mjetodikk for erfaringsbaserte laeringsprosessegr
effekten disse prosessene har pa avdelingsbefaledsringer av a sta lenger i tieneste

Resultatene fra denne studien viser at Heeren Kamdeavdelingsbefalet lenger enn tilfellet
er i dag ved at det etableres et horisontalt kam@nster og ved at denne kategorien befal i
stgrre grad utnyttes som en ressurs i Haerens agdeliStudien viser at en
medvirkningsbasert tilnaerming til etablering avféag (bestaende av erfarent avdelingsbefal)
som skaper samarbeid pa tvers av eskadroner, ndgie gperativ gevinst og en gevinst i

form av avdelingsbefalets uttrykte vilje til & $&ager i jobb. Rapporten anbefaler
avslutningsvis hvordan Heeren i det videre bgr jaikd prosesser knyttet til utvikling av
anvendbar kunnskap basert pa egne erfaringer.

Studien har dannet grunnlag for gijennomfaring abacheloroppgaver relatert til det a
beholde avdelingsbefal og seqspgaver som evaluerer betingelser for erfaringstge
henholdsvis Atrtilleribataljonen (ArtBn), Sambandsthanen (SbBn), Panserbataljonen
(PBn), Telemarkbataljonen (TmBn), Saitetsbataljof®smBn) og Garnisonen i Porsanger
(GP).

Denne studien er gjennomfart i samarbeid med Plaatsdjonen, TRADOK (seksjon for
militeere erfaring og Strategisk personalkontor ireid Prosjektet er finansiert av
Krigsskolen.
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1.0 Delstudie 1: Avdelingsbefalsundersgkelsen

1.1 Teoretisk bakgrunn

Dagens operasjoner stiller i langt starre gradtitigere krav til erfarent befal pa lags-/
troppsniva (se f.eks. McCoy 2003, Hundevadt 2088hrdan militeere organisasjoner kan
beholde befal pa lavere niva, er en problemstiliom i den senere tid, og som falge av
konfliktene i Irak og Afghanistan har veert viet sigl oppmerksomhet i land som USA og
England. Diskusjoner om virkemidler for & beholdféserer har i disse landene i store trekk
handlet om insentivordninger (Beerman 2006), ontdedosedyrer for rekruttering
(Comittee of Public Accounts 2007), om belastninged utestasjonering i fiendtlige omrader
(Fricker m.fl. 2003), og s@kelyset har veert rattet muligheten for & kombinere en karriere i
Forsvaret med familie (Stoker & Crawford 2008).

Satt pa spissen kan det hevdes at diskusjonen orddnv militaere organisasjoner kan
beholde kompetent arbeidskraft pa lavere nivagrigtad gjenspeiler Hertzbergs
hygienefaktorer og kan knyttes til fysiske og psiki arbeidsbetingelser som eksempelvis
personalpolitikk, trygghet, Ignn, antall utestagjonger osv. (Bakka m.fl. 2004). En allmenn
oppfatning er at hygienefaktorene er grunnleggdaderivsel og ma falgelig veere pa plass
dersom man gnsker & beholde medarbeidere ov&eidom vi skal forsta hvordan militeere
avdelinger innenfor en nordisk kontekst skal betdidfal pa lavere niva, er det ikke
tilstrekkelig utelukkende & vurdere hygienefaktaeri ma ogsa ta i betraktning det militeere
arbeidets natur, hvordan dette arbeidet organisgye&aper mulighetsrom for den enkelte,
og hva det faktisk betyr at kompetanse skal gjgyelslende for utvikling av militeere
avdelingers kampkraft (NOU 2007:15). | dette liggaderforstatt en erkjennelse av at det
som skaper motivasjon for selve arbeidet, handi&sire grad om arbeidets mening knyttet til
menneskets behov for anerkjennelse, ansvar ogingesamt for a leere i og av eget arbeid
enn av hygienefaktorer (Thorsrud & Emery 1969).1Spdlet er hvordan man kan forene
betingelser for gkt produktivitet med utviklenderagningsfullt arbeid. Dersom man skal
legge et slikt perspektiv til grunn, kan arbeidetch& beholde kompetent arbeidskraft ogsa
veere en prgvestein pa hvordan Heeren fungerer scmn@skapsorganisasjon i praksis, noe
som pa sin side forutsetter en erkjennelse bladanbeidere i Heeren av at offiserer som
jobber med oppgaver pa lavere niva, er kunnskapihete Haeren er avhengig av for a lgse
de mest krevende oppgaver (McCoy 2003, Pendry 2000)

Et profesjonsperspektiv pa utvikling av militeergamisasjoner kan ikke forankres i en
byrakratisk forvaltning av yrkespraksis. Byrakratiar en tendens til 4 redusere betingelser
for & utave skjgnn ved at helheten i arbeidsoppwmseplittes opp og fordeles pa spesialiserte
funksjoner som sa ma koordineres fra toppen. | etoitsg til et byrakrati, som er utformet for
effektiv forvaltning av oppgaver og der regelveskiinksjon er & skape effektivitet ved a
redusere mulige "grasoner”, kjennetegnes den gmfelie organisasjon av evnen til &
utvikle ekspertkunnskap i mgte med situasjonergirayg uforutsigbarhet (Snider 2005).
Profesjonell yrkespraksis kan altsa forstas meeraefe til noe som utspiller seg innenfor
rammen av organisasjoner med evne til & utvikleatd®ltes skjgnnsutgvelse og dermed
faget i takt med skiftende oppgaver (Abbot 198&jdson 2001). Selv om en militeer
avdeling alltid vil veere underlagt et byrakratigkjime for kommando og kontroll, kan saker
som vedrgrer trening for uforutsigbare situasjoikie reduseres til et sett med regler som
skal fglges. Slike situasjoner kan bare finne g@gning gjennom faglige overveielser foretatt



av yrkesutavere myndiggjort til & fatte beslutninig@enfor eget ansvarsomrade (Abbot
1988, Freidson 2001). Utvikling av slik kompetakaa neppe realiseres om ikke militeere
avdelinger legger til rette for prosedyrer som iseter kunnskap i takt med skiftende
forutsetninger og krav. Denne kunnskapsutviklingspssen forutsetter imidlertid at
medarbeiderne er gitt myndighet til & fatte beshgear innenfor omrader der de har kunnskap
slik at den enkelte yrkesutgver ikke tapper menmnged arbeidet av syne. Dette er en
problemstiling som er spesielt relevant for dem salag jobber som avdelingsbefal i Haerens
avdelinger.

1.2 Metode og resultater av studien

Bakgrunn for avdelingsbefalsstudien var at avdelragalet slutter tidligere enn det Haeren
legger til grunn. Krigsskolen gjennomfarte i derbiodelse (2006—2007) et prosjekt med
formal & finne ut hvorfor avdelingsbefalet forlal¢geren og hva som skal til for at dette
befalet skal sta lenger i stilling. Hovedarsakéattavdelingsbefalet slutter tidligere enn det
Haeren planlegger med handler i overveiende gradatige betingelser for laering og
utvikling innenfor rammen av daglig arbeid. Det énsge materialet tyder pa at
hovedarsaker til avdelingsbefalets avgang i ovends grad synes a veere relatert til darlige
betingelser for leering og utvikling innenfor rammeandaglig arbeid samt manglende
muligheter til a ta i bruk egne erfaringer (oghlilkt som en ressurs) i et karriereperspektiv.
Den horisontale karrierestigen mangler.

Prosjektet som her rapporteres er grunnleggendéadtixa Metodisk bygger studien av
avdelingsbefalet pa en omfattende intervjuundelsgkmed ca. 50 avdelingsbefal som da var
i stilling, samt 20 som hadde sluttet (gjennom&86). | tillegg ble det i 2007 og i samarbeid
med Strategisk personellkontor i Haeren, gjennontbzarbeidsseminarer som samlet
henholdsvis avdelingsbefal og grenaderer fra alréhs avdelinger, og som strakte seg over
to dager (vedlegg A, B). Hensikten var a testeltasne fra intervjurunden samt fa opp
eventuelle nye problemstillinger. Resultatene ritanvjuundersgkelsen og arbeidsseminarene
ble deretter sammenlignet med en pagaende spgamsekelse i regi av FD, og som ogsa
rettet seg inn mot avdelingsbefalets arbeidssitmag)ette arbeidet har imidlertid vist seg &
veere vanskelig a falge opp (vedlegg C).

Hypotesen om at avdelingsbefalet star til fyltedB5stemmer i falge denne undersgkelsen
ikke. Vare funn kan sammenfattes med at det eaem®enheng mellom erfart
oppgavekompleksitet, forstatt som muligheter faidgeog utvikling i daglig arbeid, og
avdelingsbefalets avgang eller uttrykte planer ogd.ANar materialet i det falgende
presenteres som en grafisk fremstilling, er det fmea illustrere tendenser enn et eksakt
estimat pa frafall. For ordens skyld velger jeg &ned grenaderutvalget, da ogsa deres
avgang synes a veere relatert til typer arbeidsomygay hvordan deres erfaringer tas i bruk.
Grenaderutvalget underbygger av den grunn tenderasatelingsbefalsundersgkelsen. Mens
de fleste grenaderer velger a ga etter to tiltiestilling, er tendensen at avdelingsbefalet
slutter etter fem til seks ar i tjeneste.
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Figur 1: Sammenhengen mellom erfart oppgavekomitéetley avgang fra yrket

Kurvene i figur 1 viser hvordan progresjon og opp@mpleksitet blant henholdsvis
avdelingsbefal og grenaderer erfares som stigeaderdte arene for deretter a flate ut. Der
kurvene flater ut, indikerer tidspunktet i karrierger henholdsvis grenaderer og
avdelingsbefal erfarer at oppgavene blir rutinepdegog etter hvert lite stimulerende. For
avdelingsbefalet slar dette spesielt ut etter fieseks ar i tieneste. Det er da mange slutter
eller rapporterer om at de vil slutte. Denne tes@arfremkom tidlig i undersgkelsen. Pa
bakgrunn av dataene fra "workshop” og intervjuer it i samarbeid med informantene
utviklet en karrieremodell, figur 2. Etter hverinsdtrinnmodellen” tok form, stilte vi
falgende sparsmagitt at denne modellen (figur 2) blir lagt til grarfor
avdelingsbefalsordningen, ville det da endret sltt pa nar du vil gad®Pet overraskende var
at starstedelen av informantene svarte posititgite sparsmalet. Det er ikke dermed sagt at
de ville sta til fylte 35 ar, men at en slik karémodell ville gjort det mer attraktivt a jobbe
som avdelingsbefal enn tilfellet er i dag. P& bakgrav dette materialet ble det utviklet en
karrieremodell (figur 2) for avdelingsbefal.
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Figur 2: Forslag til en horisontal karriere i Heeren

Figur 2 illustrerer et karrieresystem for avdelingflet, som vektlegger betingelser for
livslang lzering og personlig utvikling. "Trinnmodieh” illustrerer et yrkeslgp som bade er
forutsigbart og som gir rom for & kombinere ulikerfier for utdanning og arbeid. |

motsetning til dagens ordning introduserer modedkdhinger som kompani-/bataljonstrenere
for & synliggjare ekspertise innenfor en lokal divde Innfgring av "fenriks- og

lgytnantskurs” vil tilfgre avdelingsbefalet en rairfaglig ledelses-/fagkompetanse ut over
grunnleggende offisersutdanning. Denne kvalifiggardningen bgr kombineres med bruk av
symboler og lede an til formelle kriterier for arne inneha stilling som "trener” pa ulike
nivaer og i ulike fag eller operative avdelingéteeren. Avdelingsbefalet rapporterte at en slik
modell ville gi en mer interessant, forutsigbarutgklende karriere.

Den navaerende lgsningen med a tilby utdanning hattes av kontraktsperioden, ved fylte
35 ar, synes av a veere en feilslatt tilnaermingifeke avdelingsbefalets tid i tjeneste.
Avdelingsbefalet rapporterer at det blir vanskéligotivere seg for utdanning ved fylte 35 ar
dersom man erfarer stagnasjon i en alder av Z5tt@r. flere utenlandsopphold og et
tilsvarende antall oppsetningsperioder er mulightetea ta seg inn ngdvendig for & unnga at
folk slutter som fglge av stor slitasje. Modell#uastrerer hvordan avdelingsbefalet etter fire
til fem ars tjeneste gis mulighet til utdanning rabtle binder seg til tieneste for nye ar, og at
det apnes for at avdelingsbefalet i "avtrappingsfiésilbys en jobb i Forsvarets organisasjon
som er relevant for den utdanningen de har tatérvads (gratt felt).

Argumentene som her er fremfart, er at Heeren ikkeek & beholde avdelingsbefalet til fylte
35 ar med mindre organisasjonen legger til rett&éoriereveier som bade virker
statushevende og som i praksis skaper betingesévs$lang leering. Problemet som er
papekt her, er at man har erfaring pa grunnplameter av stor betydning for avdelingenes



operative evne, men som ikke i tilstrekkelig gradlggjgres og utnyttes som en ressurs i
organisasjonen

1.3 Oppsummering av avdelingsbefalsstudien

A utvikle en kunnskapsorganisasjon innenfor ramaneet byrékrati krever ledelse som
legger til rette slik at menneskers erfaringereiydammen til en form for kunnskap som er
egnet til & produsere en bestemt operasjonell effite kan imidlertid neppe la seg gjgre
med mindre erfaring tas pa alvor, og ved at kunpsitviklingen relateres til
arbeidsoppgaver/karriereveier der den enkelte gjenvariasjon i arbeidsoppgaver vinner
unike erfaringer. | Haeren kan dette handle onréttélegge for mobilitet mellom og innenfor
den enkelte avdeling slik at medarbeidere pa lanma@erfarer gkt oppgavekompleksitet og
dermed ansvar som gjenspeiler deres erfaring.

Denne studien indikerer at gkt mobilitet mellontlisger gir tilgang til gkt kompetanse,
bedre mulighet for medvirkning og starre grad dvisstemmelse. | den forbindelse er det
argumentert for at betingelser som fremmer leeregdatviklende arbeidsplasser, er et
hovedvirkemiddel for a gjgre offiserer pa laveredniil anerkjente eksperter i det militaere
fagfellesskap. Det er videre all grunn til & tralahne anerkjennelsen ikke er noe som
kommer av seg selv, men noe som dels ma byggekmimgtetanseutviklingssystem som er
relatert til erfaringsniva, og som dels ma relaaileet karrieresystem som synliggjer den
enkeltes ekspertise. Det er en sammenheng melldenagnkelte erfarer sitt arbeid og sin
kunnskap som verdifull og at det tilbys oppgavansoedfarer mer ansvar.

Det a rekruttere og beholde dyktige spesialisteessurskrevende. | dagens
utdanningssamfunn er det neppe mulig a hente iktigdymennesker for sa a tro at man skal
beholde dem uten at det samtidig investeres i @&sempelvis er dagens ungdom i langt
stgrre grad enn foreldregenerasjonen opptatt aidspplassens muligheter for utdannelse,
selvrealisering, fleksibilitet og autonom yrkeswdme (Wong 2000). Dette er et
grunnleggende premiss som ma tas med nar man rkaftéereveier som skal stimulere
dagens unge menn og kvinner.

Haeren har en kultur som gjgr det vanskelig & sgjsig avdelingsbefal og profesjonelle
soldater som eksperter pa tvers av organisatooigkeerarkiske skillelinjer. | et samfunn der
det er kamp om kompetent arbeidskraft, kan slikengelser over tid tappe Haeren for kritisk
kompetanse. Dette er en problemstilling som ikke t&rgrer Haeren i Norge, men er en
utfordring for alle armeer som bygger pa profesjensoldater og befal. Det er i den
forbindelse ngdvendig & utvikle modeller /konseptam ivaretar avdelingsbefalets behov for
livslang leering.

Pa bakgrunn av resultater fra denne studien blendghtt et samarbeid med Panserbataljonen
med mal om & undersgke sammenhengen mellom begteelge av avdelingsbefalets
erfaringer og @kt operativ effekt. Med andre orjedingsbefalsundersgkelsen skulle
operasjonaliseres innenfor et eksperiment knyittetfaringslaering i arbeid.

! Resultatene fra denne undersgkelsen er rappoKesrtiansen, S.T (2009): En framtid som avdelingabéugl.
Krigsvetenskapsakademiens Handlingar och TidsRfift4. Stockholm.



2.0 Delstudie 2: Metodikk for etablering av erfarin  gsbaserte
lzeringsprosesser

2.1 Innledning

Haeren gnsker a vaere en leerende organisasjon (HO¥).2@lette ligger en erkjennelse av at
man kanskije ikke i tilstrekkelig grad har veertarst til & utvikle praksis med utgangspunkt i
de erfaringer som gjgres. Som et tilsvar til defiprettet Haeren seksjon for militsere
erfaringer som sorterer under TRADOK. Seksjon fditaare erfaringer har sa langt jobbet
med a finne gode mater slik at lokale erfaringex $Klyte Heerens fagsjefer. Det er

imidlertid alltid en utfordring & etablere proseelyfor & identifisere og kvalitetssikre "lessons
learned” lokalt i den enkelte bataljon og eskadredlegg F) samtidig som det nok kan
hevdes at erfaringen med hvordan slike prosedyeibkdra til gkt operativ effekt, er spredt.
Det har i den forbindelse veert relevant a preveetoder for hvordan militaere avdelinger
skal dra nytte av hva de faktisk har leert.

2.2 Eksperimentering, analyse og gjennomfaring

| forbindelse med tilbakemelding fra avdelingsbstfi@dersgkelsen til Panserbataljonen ble
det diskutert hvordan avdelingen bedre kunne wriggimpetansen til erfarne mannskaper og
dermed beholde dem over litt lengre tid. Pa bakgawndisse samtalene ble det i 2007
bestemt & etablere et eksperiment i Panserbatalgoma bade skulle undersgke prosedyrer
for hvordan avdelingen kunne bli bedre til a ivarety leere av erfaringer samtidig som det
skulle vaere et praktisk eksperiment for & fa avidslbefalet til & sta lenger i jobb.

Som del av det innledende arbeidet i Panserbataljble det i 2008 i samarbeid med
sikkerhetsinspektgren gjennomfart en organisasi@aigse av Panserbataljonen (vedlegg D).
Hensikten var & se pa systemer og prosedyrer faljtm@ens forbedringsarbeid og hvordan
man bedre kunne ta i bruk medarbeidernes ressutstie arbeidet. Analysen gav et
grovkornet bilde av det man kan kalle for "nasifaaen” i avdelingen. Resultatene fra
analysen dannet utgangspunkt for tilbakemeldingdihserbataljonen og for en videre dialog
mellom avdelingen og Krigsskolen.

Pa bakgrunn av resultatene fra undersgkelsenesbigcen 2008 gjennomfart et
arbeidsseminar i Panserbataljonen (vedlegg E) n&dm a operasjonalisere
organisasjonsanalysen og resultatene fra interdensmkelsene av avdelingsbefalet.
Arbeidsseminarene samlet medarbeidere fra batéddelsen, eskadronssjefer, troppssjefer,
avdelingsbefal og grenaderer. Samlingen identiisetfordringer avdelingen har i
forbindelse med utdanning og trening, den priciét@mrader for forbedring, og det ble her
skapt grunnlag for a beslutte hvordan dette arbbekidle organiseres innenfor rammen av
daglig drift.

Konklusjonen ble en handlingsplan for etablerindayfora som byggesteiner i avdelingenes
forbedringsarbeid. Man valgte i farste omgang érjigre etableringen av et CV-90-forum
bestaende av erfarent avdelingsbefal fra alle eskade. Denne gruppen skulle forankres
hos S-3 og veere Panserbataljonens fagforum fonnidg og trening pa CV-90 og inkluderer
arbeid med skyterekker, vedlikehold, opplaering pgrvetc. Forumet var m.a.o. tiltenkt
rollen som Panserbataljonens faglige CV-90-rad, skeie ogsa fungere som bataljonens
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mottaksapparat i forbindelse med eksterne innspith bergrer trening og utdanning pa
vogna. Forumet mgtes 4—-6 gang i aret under ledel$e3. Undertegnede har i forbindelse
med dette arbeidet fulgt Panserbataljonen sideb.Zfekten CV-90-forumet har pa
avdelingens operative evne og treningsstandardgJakiert i september 2009.

2.3 Resultater av studien

Erfaringer sa langt med hensyn til operativ effekt:

e Forumet har bidratt til & utvikle bedre skyterekg@rCV-90 som sendes
mangverseksjonen i Heeren. Forumet evaluerer ogrimaed innspill til HUP.

e Forumet fungerer som en arena som samler eskadramerfelles trening og
utdanning og som gjar det lettere & spre prakestainger pa troppsniva pa tvers av
eskadronene.Dersom vi ikke har dette forumet, sa sklir ting (adelingsbefal).

e Forumet bidrar til planlegging og kvalitetssikriag kurs og fordeling av ressurser til
disse kursenéVi sparer mye tid ved & samordne oss héivdelingsbefal).

e Forumet utvikler faglige sterke trenere som er adeéige i eskadronene.

e Forumet fungerer som Panserbataljonens fagligeséder med pa a initiere og
kalibrere prosjekter.

e Forumet skaper bedrer informasjonsflyt mellom S33roppsnivaet i eskadronene.

e Forumet bidrar til & vedlikeholde kjernekompetangs&rCV-90 og skape betingelser
for oppleering av nytt befal i eskadronetiet er et poeng at de nye mangler
kunnskap om vogna, og derfor er det viktig at eskaehe har enkelte eksperter pa
det som er viktige fagomradetavdelingsbefal).

e Avdelingsbefalet som deltar i forumet, skal falgeli@ eskadroner pa gvelser bade for
a leere av og gi tilbakemelding pa treningen somrgjenfares der.

e Vedlikeholdsoffiser har na en bedre mulighet #loinme i inngrep med troppsnivaet
nar det gjelder ettersyn av vogner.

Erfaringer avdelingsbefalet som deltar i forumet, imed dette arbeidet, er:

e Det skaper nye muligheter for & ta i bruk den elelsdkompetanséVi blir liksom
satset pa”(avdelingsbefal).

e Den enkelte far bedre oversikt over faget og hvomtaanningen fra avdelingen og
Heerens sin side er lagt opp.

e Den enkelte blir en mer synlig ekspert bade i atah og i eskadronetleg faler vi
blir tatt mer pa alvor” (avdelingsbefal):Dette arbeidet gir oss en falelse av & pavirke
jobben var og hvordan ting gjgregavdelingsbefal).

e Dette er et tiltak som gjar det mer attraktivt &dette i stilling som avdelingsbefal.

Nytten av a etablere slike fagfora kommer til tkry Panserbataljonen ved at man na skal
etablere flere tilsvarende fora innenfor andre fagaler. Forumet koster lite i forhold til

den effekten det gir(S-3). Bade bn.sjef og S-3 vurderer effekten éedbra som sapass god
at de i det videre gnsker & bruke mer ressursdepde maten a organisere avdelingens
forbedringsarbeid pa.

Dette eksperimentet danner ikke bare utgangsponldrf diskusjon om hvordan man kan
organisere prosedyrer for leering og utvikling i daglige arbeid pa avdelingsniva, men er
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ogsa et oppslag til en "ny” forstaelse av hva rarial karriere for avdelingsbefalet kan bety
pa avdelingsniva.

2.4 Leeringselementer

For at erfaringslaering skal bidra til utvikling am organisasjon, er det ngdvendig at
erfaringer tematiseres, kvalitetssikres og nedell@ganisasjonens rutiner. Det siste fordrer
ofte at diskusjoner av erfaringer finner form p&drann av en felles plattform som
reglementer eller som del av en eller annen fomfidides praktisk erfaring. De som mgtes for
a dele erfaringer, ma pa en eller annen mate diskmed utgangspunkt i en felles
referanseramme som gjar det mulig & etablere tsfiarstaelse av fenomenet som er oppe
til debatt. Utgangspunktet for at slike prosesg&at Bnne sted, er at det eksisterer arenaer for
et slikt formal. Imidlertid er det ikke tilstrekkglat en avdeling har etablert mgteplasser og
satt av ressurser og tid til mgter. De som mgtésaltsd ha noe a snakke om slik at mgtene
produserer kunnskap som enten kan tas inn i digft ®om kan gi relevante impulser og
dermed kan veere til ettertanke for deltakerne.ds¢ fordrer gjerne at de som deltar, enten
jobber med parallelle arbeidsoppgaver, eller aeéisisterer en eller annen form for
oppgaveavhengighet mellom deltakerne. Det er ikebakgrunn at dette prosjektet har
etablert fagspesifikke fora for kunnskapsutviklogyforbedringsarbeid.

Det er innenfor rammen av slike fora man lett fininem til felles problemer og behov som
igjen kan finne sine Igsninger gjennom diskusja@wen tar utgangspunkt i den enkeltes
arbeidserfaring (Garvin 2000). Sa kan det retdnskdes at personlig erfaringer har liten
verdi for organisasjonen fgr den er tematiserteg et som uansett denne studien kan vise,
er at det & samle medarbeidere til faglige diskesjoer et virkemiddel for & sette ord pa og
undersgke yrkeskunnskap som er inneforstatt, ogtisalaglig kanskje ikke er sa enkelt &
begrunne eller forklare hvor kommer fra. Gjennotaraatisere egen praksis og oppfatninger
skapes det slik denne studien viser, forutsetnifayei bygge en felles referanseramme pa
tvers av avdelinger og en kultur for & dele. Visksempelvis hvordan manglende arenaer
som binder sammen ulike fag i TmBn, ogsa skapékK&r” av profesjonelle soldater og

befal som finner sin mate pa sitt sted. Pansejbatai er selvfalgelig i en annen situasjon da
innslaget av vervede er lite, og da utdanningsa&tane pa tvers av underavdelingene i grove
trekk retter seg inn mot samme soldatgruppen. Beti len slik forbindelse veaere enklere for
Panserbataljonen a koordinere aktivitetene enitiaBn. P& den andre siden erfarer vi
hvordan fagfora i TmBn kunne veert et virkemiddeldamotvirke faglig og kulturell
"balkanisering”.

Dersom fagfora skal fungere effektivt, ma de forask ledelsen og ha et formal som gjar det
mulig & etablere en agenda integrert i avdelingéisiteter. Dette gir fagforumet en formell
base som gjar det mulig a koble diskusjoner ogiedadeling til en strukturert aktivitet. Nar
fagforumets diskusjoner kobles til organisasjoraktsvitet / arshjulet, skapes det et bedre
grunnlag for & synliggjere nytteverdien av a defaringer og dermed resultatene fra mgtene.
Det bgr imidlertid understrekes at nytteverdierskke fora henger ngye sammen med det
mandat og den rollen fagforumet er gitt i den etgkal/deling.

Kunnskap og forslag som fagforumet produserer, &érpeller annen mate
institusjonaliseres i avdelingen. Forslag ma kegiikres gjennom diskusjoner knyttet til
eksisterende dokumenter som eksempelvis standards)pnsprosedyre (SOG) og lignende.
Dette krever fglgelig at det eksisterer formellesadyrer som sikrer at fagforumets forslag til
forandring, som vedtas i avdelingen, ogsa nedfslbes endringer i styringsdokumenter og
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reglementer. | den forbindelse erfarer vi at detetadbleres et tettere samspill mellom
fagsjefer i Heeren og det arbeidet som gjagres lpkdén enkelte bataljon. | dag er dette
samspillet for usystematisk og det er for tilfeltigp som kommer hvem for gret. Ved at det
etableres slike prosedyrer for avdelingenes eraliaring lokalt vil man ikke vaere sa utsatt i
forbindelse med at ngkkelpersoner slutter. Etatdeav prosedyrer lokalt og opprettelse av
koblingspunkter mellom Heerens avdelinger og fagsjef et lederansvar.

Fagfora kan neppe bare fungere som avdelingensiatesjon. Det er med utgangspunkt i
Panserbataljonen en viktig paminnelse at slike ifsey selv skaper en egen dynamikk /
samspill mellom bataljonen og aktgrer i omgivelsdflesempelvis kom FLOs representant til
Panserbataljonen. Han mgtte da fagforumet som fangem avdelingens ngkkelgruppe og
som har mandat til & kvalitetssikrere forslag awsinill fra eksterne aktgrer. Med andre ord,
fagforumet regulerer grensene mellom bataljoneaksterne miljger i saker som omhandler
CV-90.

Det er en erfaring at fagforumets sammensetnindageres pa medarbeidere med erfaring
og som har noe a bidra med i sakens anledningeiDkke til & undersla at i hvilken grad den
enkelte far noe ut av det & delta pa slike mgatier, iehvilken grad den enkelte kan bidra til
forumets dynamikk, henger sammen med om deltalerewolvert i slike diskusjoner i
hjemmeavdelingen. Den enkelte deltaker ma ha éksom gjegr det mulig a forklare praksis
samtidig som dette spraket ikke ma veere til hifideat andre kan undersgke den samme
praksisen gjennom dialog (Argyris & Schon 1996)eYher ved et kjernepunkt for at slike
fora kan bli velfungerende. Dersom deltakerne bBrahytte av a delta i et fagforum,
forutsetter det etter min mening at de inneharodle r hjemmeavdelingen (eskadronen) som
tilsier at de fungerer som lokale eksperter somwalvert i avdelingens faglige
utviklingsarbeid.

2.4.1 Metodikk for utvikling av kunnskap i fagfora

Driften av fagforaene bgr bygge pa "after actiorie@”(AAR). | fglge Garvin (2000) er US
Army den eneste organisasjonen som har klart dtisgtnalisere AAR som del av en

utviking og evalueringsprosess. US Army utviklet@¥0-tallet "After Action Review” som

en strukturert tilnarming for & leere fra gvelsetreging. Arsakene til suksess eller fiasko
under gvelser var ofte uklare, og AAR ble utvildem et verktgy for at deltakerne skulle leere
av treningen de gjennomfgrte og gjennom evalueriaisle kunnskap om en gitt situasjon
nar den var over. Bruk av AAR som et effektivt w@rkiddel for leering og utvikling av praksis
bygger pa eksistensen av leeringsarenaer som imeoldteltakerne i refleksjon og gjensidig
utveksling av erfaringer over maten et oppdragpgape blir planlagt og gjennomfart pa (HQ
Department 1993, US Army leadership manual 200dhsikten er & bruke garsdagens
erfaring til morgendagens planlegging. AAR byggéren prosess forankret i involvering,
apenhet og laering og er ikke ment a veere en teKoikk fikse et definert problem (HQ
Department 1993). Denne tilnaermingen til erfariegyghg har hatt stor suksess i US Army og
giennomfgres som en naturlig del av avdelingeresrig og gving. | US Army er AAR en

del av SOP.

AAR bygger leerende arbeidsfellesskap ved at ubkgpé&rsoner/ fagmiljger i etterkant av et
oppdrag blir satt til & utvikle en felles situasjtorstadelse som utgangspunkt for a gjgre det
bedre neste gang. AAR kan av den grunn sees p&sanetode for at ledere og
medarbeidere skal involveres i og utvikle eierstilbgvdelingens forbedringsarbeid og der
praktiske erfaringer danner grunnlaget for & predbedre. AAR understatter betingelser for
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voksnes lzering. Voksne leerer best nar de ser redevaav aktivitetene, eksempelvis ved at
de kan ta i bruk egne erfaringer for & lgse enlprostilling som er relevant for utfgrelsen av
eget arbeid (Knowles, et.al. 1984). | dette liggaderforstatt at AAR er forankret i en
tilneerming til laering som bygger pa samspillet mellaktiv eksperimentering og refleksjon
over denne aktiviteten (Schon 1983). Refleksjorr pvaksis skaper grunnlaget for utvikling
av ny kunnskap som forbereder den leerende for mgtenye situasjoner (Boud, Cohen &
Walker, 1993). Dersom ikke aktiviteten skjer i spiisned felles refleksjon over erfaringer,
produseres neppe kollektiv kunnskap for & utvikigraksis.

AAR representerer i den forbindelse en erfaringstiasy syklisk tilneerming til laering som
inkluderer fglgende steglanlegging forberedelse(Before Action Review)aksjonog
refleksjon.Det er dette synet pa leering og kontinuerlig forbegsom gjar AAR til en kilde

for & opprettholde kvaliteten pa utdanning, treroggdermed Haerens evne til & gjennomfare
vellykkede operasjoner.

Spgrsmal som ofte stilles i forbindelse med AAR) keere:
1. Hva gnsket vi & oppna?
2. Hva skjedde / hva ble resultatet nar det gjeldéwidskulle oppna og standarder for
oppgavelgsning?
Hva var mulige arsaker til det som skjedde?
Hva ma vi opprettholde?

Hva ma vi forbedre?

Det kan veere vanskelig & leere av AAR dersom detiilierkant er gjennomfart en prosess
som forbereder medarbeiderne pa det som skal gkgem knytter det til spgrsmalene i AAR.
| den forbindelse er "Before Action Review” (BAR) enetode som bidrar til & skape gode
betingelser for gjiennomfagring av AAR. Hensikten nB#&R er a hjelpe medarbeidere til a
uttrykke hva man gnsker & oppna med aktiviteteul Atalet pekes pa formal i forkant, apner
BAR for diskusjoner som kan hjelpe til & forutselgemstillinger som vil dukke opp
underveis. Gjennom refleksjon over det som ska egj hva som kan dukke opp av
hindringer pa veien, skapes det rom for & reflektandt erfaringer deltakerne har fra
lignende situasjoner. BAR kan derfor vaere et gagiingspunkt for a begrepsfeste hvorfor
fagforaene kan jobbe med bestemte problemstillisgar falger av arshjulet til avdelingene.

Sparsmal som ofte stilles i forbindelse med BAR kaare:
1. Hva er intensjonen/ formalet med treningen?
2. Huvilke utfordringer kan vi anta vil dukke opp?
3. Hva er vare erfaringer fra tidligere tilsvarendeiasjoner?
4

Hva tilsier at vi vil oppna suksess denne gangen?

Som metode for erfaringsbasert laering kan en koasipom av AAR og BAR veere et effektivt
virkemiddel for & omdanne erfaring som deles ogkigs i foraene til ny praksis i
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avdelingene. Sammenhengen mellom arbeidet somidkgioraene og operativ effekt i
avdelingene handler etter min mening om de kvalgagidene ved bruken av AAR og BAR
som metodikk for laering og kontinuerlig forbedring.

AAR er en metodikk for a involvere medarbeiderdéviklingen av avdelingens
forbedringsarbeid og der praktiske erfaringer vaigpennom trening danner grunnlaget for
utvikling av kollektiv kunnskap. Det er imidlertillke tilstrekkelig at det etableres arenaer for
slik deltakelse. Like viktig er det & stille enleeformelle krav til at argumenter skal erkjennes
legitime. Betingelser for dette hviler pa tre grleygende premisser: 1) arenaene ma sikre
bred deltakelse, 2) deltakerne ma ha relevantiegarg kunne formidle og diskutere
erfaringen, og 3) deltakelse ma kunne pavirke ieisiger og planer (Gustavsen 1992). Et
slikt perspektiv pa utvikling av praksis handler émtvikle en innovativ arbeidsform ved at
diskusjoner organiseres slik at de sikrer et sdtliéang av perspektiver og praktiske
erfaringer som mulig. Ansattes mulighet til & delstike fagfora er i seg selv en
kunnskapsutviklingsprosess som ikke minst gir tignia undersgke avdelingen som sted for
utvikling og leering.

2.5 Oppsummering: militeere erfaringer i bruk

Fagfora for utvikling av erfaringsbasert kunnskap kke vedtas, men ma skapes gjennom
medvirkningsbaserte prosesser som involverer meithte i & komme med innspill til hva
hensikten med slike fora kan veere, og hvilke omréde det vil vaere ekstra nyttig a rette
oppmerksomheten mot. Dersom slike fora skal fungene pilarer i avdelingens
forbedringsarbeid, ma ledelsen ikke bare veereguillid bruke ressurser til slike fora, men
ledelsen MA ogsé holde tak i trdden og veere reptedepd matene. Videre er det vesentlig at
falgende momenter ma ivaretas:

e Forumet bar vaere innrettet mot et avgrenset fagihizatisk omrade.

e Mandat, rolle og bakgrunn for arbeidet ma avklares.

e Forumets aktivitet bgr struktureres ved at detiddsei takt med avdelingens arshijul.

e Forumet bar gis ansvar for & organisere samarbeiddttilsvarende eksterne fag /
operative miljger.

e Det ma etableres prosedyrer som sikrer samspilbmekunnskap produsert av
forumet og utarbeidelser av grunnlagsdokumenter S@® / reglementer osv.

e Forumets sammensetning ma gjenspeile deltakereerfaihg og som er gitt en
ekspertrolle i egen avdeling.

e Ny kunnskap generert av forumet ma kvalitetssiklestaljonen fgr den eventuelt
sendes videre til Haeren.

e Dersom lokale prosedyrer for erfaringsleering i hatene skal komme Haeren til
gode, forutsetter det en tettere kobling mellonfdegyog fagsjefer i Haeren.

e Metodisk bar fagfora drives av prosesser knyttéatier action review” og "before
action review”. Dette er prosesser som binder sameni@ringsbasert kunnskap og
handling.
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3.0 Oppfalging av studien

Dersom erfaringslaering skal bli en integrert deHagrens kontinuerlige forbedringsarbeid,
forutsetter det ikke bare overgripende struktuoen sikrer flyt og spredning av relevant
informasjon; i like stor grad krever det at lokakalelinger har prosedyrer for & utvikle og
kvalitetssikre kunnskap som produseres i kjglvaanaiperasjoner ute, trening og gvelser.
Ved at & etablere slike prosedyrer som del av galgift, kan Haerens avdelinger bli bedre pa
a lgse oppdrag pa tross av diskontinuitet pgaiftitgkav personell o0.a. Dersom handtering
av militeere erfaringer skal forankres i linja, fteetter det imidlertid en organisering som
bade genererer anvendelig kunnskap, som gjgr diég endele erfaringer apent og som
samtidig fungerer som et lokalt "mottaksapparat’rige impulser, rutiner, prosedyrer osv.
som initieres sentralt i Heeren. Forankring av spikesedyrer er imidlertid lettere sagt enn
gjort. Erfaringen fra dette prosjektet er at derskke den enkelte avdeling og medarbeider
erfarer arbeidsformen som nyttig for den enkelt@og som gir "okt effekt pa bakken”, er det
vanskelig & fa slike fagfora som her er beskreile,fungere optimalt. Etablering av
prosedyrer for & identifisere, kvalitetssikre ogemde militeere erfaringer ma av den grunn ta
utgangspunkt i lokale problemstilinger og deltakepdosesser som er tilpasset den enkelte
avdelings behov og forutsetninger.

Pa bakgrunn av erfaringer med disse delstudiemsHfs falgende:

1. Med eksemplet fra Pansrebataljonen bgr det etablésearende medvirkningsbaserte
prosesser i andre haeravdelinger. Det anbefalaské brbeidsseminar som fremmer
medvirkning som verktay for & organisere arbeideapdelings-/bataljonsniva.
Parallelt med at militaere erfaringer operasjonatis@a avdelingsniva bar fagsjefene
utarbeide planer / prosedyrer slik at det lokalgasfementet skjer innenfor en
strukturert ramme som bidrar til operativ effektaeren. | dette ligger underforstatt
ngdvendigheten av a etablere kanaler som sikrairkatlige tilbakemeldinger
mellom fagsjefsniva og avdelingenes fagfora.

2. Det bar etableres en bredt sammensatt arbeidsgiifseeen som gis som mandat a
utarbeide forslag til prosedyrer for hvordan Haaréet videre skal jobbe med
problemstillinger relatert til bedre utnyttelseexvaringer. Dette prosjektet viser at
resultatet av dette arbeidet i vesentlig grad remmatih arbeidsform som engasjerer,
motiverer og som avdelingene ser resultatene av.

3. Heeren etablerer et konsept for innfgring av tretiling pa eskadron- og
bataljonsniva. Dette er et tiltak som bidrar tiléderstgtte avdelingsbefalets behov for
horisontale karriereveier og som samtidig ivaretarens behov for & utvikle og
beholde ngkkelkompetanse.

4. Det etableres et kvalifiseringskurs for avdelindabd=t kurs som kvalifiserer for
opprykk fra sersjant til fenrik og fra fenrik tisytnant. Disse kursene bgr dels
vektlegge militeere fag og undervisningslaering /guejikk. Arsaken er at
avdelingsbefal skal kvalifiseres som trenere otyiksgrer. Det foreslas at
Krigsskolen i samarbeid med TRADOK eller andrevalge fagmiljger i Forsvaret
utvikler en modell for et slikt program.
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Vedlegg A: Referat avdelingsbefalskonferanse Vedlegg A

Midlertidig oppsummering av inntrykk fra dialogkonf eranse om
avdelingsbefalsordningen

Krigsskolen, 4. og 5. september

Dette referatet oppsummerer de punktene som tetdis. En del poenger ble gjentatt under
flere av sesjonene, og disse er ikke repetert ulidarotat med en noe fyldigere redegjarelse
og kort analyse vil foreligge etter grenaderkonfisem som gjennomfgres i tiden 20-21/9.

Ellen-Marie Forsberg, AFI, 6. sept. 07

Resultater

Gruppesesjon 1: Problemer
Oppgave: Haeren gnsker at avdelingsbefalet skalsttfing til fylte 35 ar. Hva ser dere som
de starste problemene med a sta i stilling til detaidersgrensen”?

- Utdanningsbonus tilsvarer ikke normert tid for émgjomfare en bachelor
- Ingen karriereplaner
- Det er vanskelig & giennomfare sivil utdanning gigm avdelingsbefalsordning —
man er darlig rustet for andre jobber nar man gavHaeren og man er relativt
gammel i forhold til & starte ny utdanning/karriere
- Utdanningstilbudet underveis er for darlig — baaienfiliteere formal og sivile — og det
er vanskelig & giennomfare utdanning ved sidembls grunnet et hgyt arbeidspress
- Darlig kommunikasjon om hva avdelingsbefal er {gbeter og plikter, samt
oppgaver) bade overfor avdelingsbefalet selv ogfovandre i avdelingene.
Kunnskapen ute ved avdelingen om avdelingsbefatsogen og hva den fordrer er
for darlig.
- Darlig lgnnsutvikling
- Sosiale forhold:
o langt hiemmefra og darlige hjemreiseforhold
o mer kummerlige boligforhold enn jevnaldrende (sgamfir man naermer seg 35
ar)
o geografisk plassering gjar det vanskelig a treffafied seg kjeereste/samboer

Gruppesesjon 2: Ideell normalkarriere
Oppgave: Vi forutsetter at du gnsker a sta i sigltil fylte 35 ar. Hvordan gnsker du at en
slik "normal-karriere” ideelt sett ser ut?

- Den ideelle normalkarriere vil variere ut fra hwetifiag man jobber innen — f.eks.
operativ, kontra mer administrative stabsfunksjobet bar allikevel veere en felles
progresjon i avdelingsbefalskarrieren uavhengigravynan velger operative eller
stabsrelaterte karrierelgp slik at det kan vaerégiauskifte karrierelap (fra operativ til
stab eller omvendt). Dette henger ogsa sammen medteakt behov for & ha tilgang
til jobber som gir "pusterom”.

- Det er forskjellige modeller for hvordan karriengés skal se ut, men alle inneholder
falgende elementer:
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o Grunnperiode ute i operativ avdeling pa lag/ tropgs
o Deretter utdanning/stillingstilbud som kvalifisefer a avansere videre: fra
sersjant til lagfarer, fra fenrik til nestkommaneiede i tropp, og fra lgytnant til
troppssjef. Her kan karriereveiene deles opp i atperstab eller
logistikkfunksjoner med mulighet for overganger loel de ulike retningene.
o Parallelt bar det legges inn utdanningstilbud sealikserer til sivil karriere,
enten som del av arbeidet som avdelingsbefal gller utdanningspermisjon
o Det bgr legges inn en eller flere intops periodepet av karrieren
Etter at man har gatt ordningen til ende skal man
0 veere rustet til en sivil karriere
0 Vveere berettiget en overgangsordning som kan gi Kfatiis
Det ble ogsa foreslatt at man far et bonusar bttert femte ar, der man etter dette
aret kan velge om man vil komme tilbake.
Det ma legges til rette for at avdelingsbefalet smmpetansebaerere utnyttes i
forbindelse med kompetanseoverfgring til nye i éinden.
Det ma legges til rette for at utdanningslapet ikkges ved at man blir forflyttet til
andre steder eller andre avdelinger som ikke letjigette for fortsettelse
Den ideelle normalkarrieren ma fglge en karrieneglam man bgar fa hjelp til a sette
opp og der en overordnet har ansvar for a fglgedemme i videre beslutninger. Dette
er ikke praksis i dag.
Man kan innfgre et poengsystem for utdanning oggsasom kan brukes i
konkurranse om stillinger internt, og kan gi uttejlogsa sivilt (om det kan gjelde
som studiepoeng).
Det ma veere forutsigbarhet nar det gjelder utersiapphold, bade i forhold til
utdanning og i forhold til familie

Gruppesesjon 3: Hemmende og fremmende faktorer
Oppgave: Er det i Haeren organisatoriske, ledelsesigeeller kulturelle forhold som kan
virke fremmende eller hemmende pa innfaring av vgsbefalsordningen?

Hemmende:

Statusskillet pa yrkes- og avdelingsbefalet — nrampghengt i kategorier snarere enn
kompetanse. Dette gjgr det vanskelig for avdelietgbt & inneha stillinger som
medfarer at de far en faglig posisjon som gir iyteflse uavhengig av gradsniva.
Kompetanse og ansiennitet anerkjennes for darkdgteler viktig seerlig pa lavt niva.
En sersjant kan veere enten 10 eller 1 ar gamnmgenting identifiserer denne
forskjellen.

Mangel pa fornuftig lennsutvikling gijennom karriere

Liten kjiennskap om og kompetanse pa ordningen

Bemanningssituasjonen i Haeren farer til intern kordnse om personell og et starre
antall korttidsengasijerte i forhold til langsikagbeidskratft.

Hardt arbeidspress, lite ressurser og rask utsgifiiv ledere vanskeliggjar
kontinuerlig langsiktig satsning og oppfelging andenkelte.

Avdelingsbefal pa lavt niva blir 'dyttet’ ut av fofra GBU/KS (de presses oppover
eller til siden — og i verste fall nedover)

Fremmende:

Arbeidsmiljget er stort sett godt og ordningen aidil & bygge avdelingstilharighet
Korpsanden er sterk

Avdelingsbefalsordningen bidrar til forutsigbarkebm er positivt for avdelingene og
personellet
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- Motiverende faktorer:
o fleksibilitet i det daglige arbeidet
o frihetijobben iforhold til arbeidstid
o Vvarierte arbeidsoppgaver
o Stor mulighet for egenutvikling nar det gjeldereidsoppgaver og
utfordringer

Det ble notert at enkelte avdelinger hadde inrdwdelingsbefalsordning med stgrre suksess
enn andre. Det ble anbefalt & merke seg hva digksdiagene hadde gjort slik at andre
avdelinger kunne leere.

Gruppesesjon 4.
Hovedoppgave: Hvilke elementer er det viktig forretaed fa konkretisert i handlingsplanen?
(Her besvarte 3 grupper oppgave 4a og 1 gruppe appdhb).)

Oppgave 4a: Karriereplan pa avdelingsniva

a) Karriereplan pa avdelingsniva: Hvordan bar errdi@eplan pa avdelingsniva se ut
(henholdsvis PBN, TMBN, CSSBN og BN2)?

- Hvilke stillinger/funksjoner (som i dag ikke fe®) er det som burde foreligge for
avdelingsbefal som kunne bidra til et mer attraktiorisontalt karrierelgp?

Her ble det skissert opp ulike karrierelgp i trégidnaen ideelle normalkarrieren beskrevet i
gruppesesjon 2.

Oppgave 4b: Tiltak for & bevisstgjgre om avdelimdalsordningen og knytte anseelse til
avdelingsbefal.

Hva ma til for at avdelingsbefalets kompetanserfgyiag anerkjennes i avdelingen?

- Hvilke tiltak bar iverksettes pa kort og langtdikr & bevisstgjare om kompetansen til
avdelingsbefalet og slik at avdelingsbefalet bédne utnyttes som en ressurs i bataljonen.
Diskuter herunder informasjon og opplaering av sjebppgraderingskurs, striper, etc.

- Flere stillinger bgr apnes for avdelingsbefal. Fange fagstillinger ma man ha
kapteins grad, og da far ikke avdelingsbefal mudigh a sgke. Disse stillingene ma
apnes for avdelingsbefalet.

- Bgr veere en positiv innstilling/reklame helt frppen. Man skal anerkjennes for a
bruke sine beste ar pa a veere i felt, i steded &itte pa skolebenk.

- Synliggjering av tjenestear. Eks: 1 stripe for 123striper for 2 ar, etc. Her satte man
imidlertid spgrsmalstegn ved hvorvidt det virkelitie hjelpe.

- Nar taket er 35/38 ar mister Forsvaret mye kompsetabet kan veere hensiktsmessig
a da la tidligere avdelingsbefal sgke yrkesbefélager i stgrre grad enn hva som er
tilfelle i dag. Det foreslas at aremalskontrakt kaere aktuelt etter endt
avdelingsbefalsordning?

Gruppesesjon 5

Hovedoppgave: Prosessen videre:

Hvordan bgr den videre prosessen legges opp oglanoril avdelingsbefalet at de selv skal
mobiliseres?

(Her besvarte tre grupper oppgave 5a), mens enggujiskuterte 5b).)

Oppgave 5a: Styringsgruppe
Det forutsettes at det etableres en styringsgrdppgjennomfgringen. Hva bgr den rette
kompetanse og sammensetning av en slik styringsgrgere?
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- Det bar opprettes en sentral styringsgruppe sonbésta av:
BFO og NOF
PAS
FPT
avdelingene representert pa G- og S-1 nivaet (fowia 14 lokale tolkninger
av lgsningen
o avdelingsbefal
0 representant fra TRADOK
- Man diskuterte ogsa hvor mange og hvem som skefieesentere avdelingsbefalet.
Det var enighet om at det bar veere bredde vertikphorisontalt — fra 1 og 2 ars
sersjant til lgytnant og bade operative og statiegjoner. Dette endte med at 4-5
avdelingsbefal meldte seg som frivillige til & deliden videre planprosessen med
innfgring av ordningen i Haeren.
- Det ble her notert at det er et problem at avdshedalet ikke har en representant/
talsmann i Heeren (heller ikke lokalt pa avdeling&hi

o O O0Oo

Oppgave 5a: Avdelingsbefalets bidrag til lokal iempkentering

b) Hvordan kan avdelingsbefalet bidra til impleneinigen av avdelingsbefalsordningen i
Heeren?

- Diskuter spesielt hvordan avdelingsbefalet kaartaner aktiv rolle lokalt nar det gjelder
gjennomfgringen av tiltak for & implementere avuggbefalsordningen?

- Det bar informeres bedre om ordningen far, undesttey befalsskole. Pa denne
maten unngar man personell som gar inn i ordnipgefeil grunnlag.

- Det ble ogsa tatt opp behovet for at ogsa Krigeskolar sette starre fokus pa hva
avdelingsbefalsordningen er og hva det betyr at haarspesialistbefal i avdelingene.

- Ordningen ma evalueres kontinuerlig — dette er k@litsmed dagens arbeidspress pa
kontorene

- Ordningen ma fglges opp bedre pa mange nivaeregiedpma S-1falge bedre opp
lokalt.

- Det bar etableres forum for avdelingsbefal knytitegeografisk sted (pa tvers av
bataljonene eller pa avdelingsniva) - som kan defaring slik at man lettere kan
koordinere og ta tak i problemene som dukker apgplementeringen

o Dette fora bar vaere sammensatt av avdelingsbefargiellige nivaer
samtidig som det bgr veere stor bredde i funksjoner

0 Ved bl.a. referat skal de melde tilbake om problleos. til f.eks.
avdelingssjefsmgter.

- En avdelingsbefalskoordinator bar opprettes (péirjke med familiekoordinator).

o Bgr finnes pa bataljonsniva.

o Skal fungere som bindeledd mellom avdelingsbefdedglse

0 Bagar ha ansvar for oppfalging av karrierelgp opp 8wt

o Bagar veere med i avdelingsbefalsforumet og rappoxtieiere oppover
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Vedlegg A: Deltagerliste

Lt. Knut Eidsaehter TmBn

Lt. Stian Hopmark TmBn
Fenr. Espen Tandstad TmBn
Fenr. Bjgrn Eidnes TmBn
Fenr. Lars Hauge TmBn

Lt. Brynjar Kveernstuen HMKG
Fenr. Heidi Hagalgkken HMKG
Myhr KS

Kad KS

Fenr. Torgil Hauge Shbn
Avd.befal TRADOK
Lt. Olav Hallingstad Ing.Bn

Lt. Henning Sjgvaag Ing.Bn
Lt. Marianne Werstad CSSBN
Fenr Tone- Merethe Schigll Melhus CSSBN
Sjt. Carina Stuland Bgthun CSSBN
Lt Lars Jonas Lindstrgm Westerfjell SanBn
Fenr. Rune Isvik Ebn
Fenr. Fredrik Tandberg GSV

Lt. Jan Kristian Kjglstad Pbn

Sjt. Cato Johnsen Pbn
Fenr. Michael Thomassen Bn2
Forh.led. Tom Skyrud BFO
OTV Pal Seevik BFO
OTV Rooseboom De Vries, Jean

Bobér/Chris Lindseth NOF
OTV Torbjgrn Liestgl NOF
Kapt. Siri Schjglberg HSTY Stab
Maj. Sigrid Hjortland FPT Haer/HV
Brig. Per Sverre Opedal P@S
Thyssen TRADOK
Kapt. Havard Johansen TRADOK P
Svein Tore Kristiansen KS
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Vedlegg B: Program

4. september

1200 Innledning v/ Brig. Per Sverre Opedal og fersBvein-Tore Kristiansen

1230 Gruppesesjon 1:

Haeren gnsker at avdelingsbefalet skal sta i gitiirfylte 35 ar. Hva ser dere som de starste
problemene med & sta i stilling til denne "aldeesgen”?

1330 Presentasjon av gruppenes arbeid i plenum

1400 Gruppesesjon 2:

Vi forutsetter at du gnsker a sta i stilling tiltey35 ar. Hvordan gnsker du at en slik "normal-
karriere” ideelt sett ser ut?

1530 Presentasjon av gruppenes arbeid i plenum

1600 Middag

1700 Gruppesesjon 3:

Er det i Heeren organisatoriske, ledelsesmessige killturelle forhold som kan virke
fremmende eller hemmende pa innfgring av avdelafgismrdningen?

1830 Presentasjon av gruppenes arbeid i plenum

5. september

0830 Gruppesesjon 4.

Hvilke elementer er det viktig for Heeren & fa kaetlgert i handlingsplanen.

a) Karriereplan pa avdelingsniva: Hvordan bar emids@plan pa avdelingsniva se ut
(henholdsvis PBN, TMBN, CSSBN og BN2)?

- Hvilke stillinger/funksjoner (som i dag ikke fies) er det som burde foreligge for
avdelingsbefal som kunne bidra til et mer attraktiorisontalt karrierelgp?

b) Hva ma til for at avdelingsbefalets kompetangedaring anerkjennes i avdelingen?

- Hvilke tiltak bar iverksettes pa kort og langtdidr & bevisstgjgre om kompetansen til
avdelingsbefalet og slik at avdelingsbefalet bd@me utnyttes som en ressurs i bataljonen.
Diskuter herunder informasjon og oppleering av sjefppgraderingskurs, striper, etc.
0930 Presentasjon av gruppenes arbeid i plenum

1000 Gruppesesjon 5:

Prosessen videre:

Hvordan bar den videre prosessen legges opp ogléwvail avdelingsbefalet at de selv skal
mobiliseres?
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a) Det forutsettes at det etableres en styringggréigr gjennomfgringen. Hva bgr den rette
kompetanse og sammensetning av en slik styringpgrugere?

b) Hvordan kan avdelingsbefalet bidra til implenggimgen av avdelingsbefalsordningen i
!_'Iia)ei;inser spesielt hvordan avdelingsbefalet kagrtaner aktiv rolle lokalt nar det gjelder
gjennomfaringen av tiltak for a implementere avaigdbefalsordningen?

1100 Presentasjon av gruppenes arbeid i plenum

Veien videre v/Oblt Jens Dglar

1130 Auvslutning
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Vedlegg B
Vedlegg B: Referat grenaderkonferansen

Oppsummering av inntrykk fra dialogkonferanse om
grenaderordningen

Krigsskolen, 20. og 21. september

Dette referatet oppsummerer de punktene som ttetdis. En del poenger ble gjentatt under
flere av sesjonene, og disse er ikke repetert uiderotat med en noe fyldigere redegjarelse
og kort analyse vil foreligge i lgpet av oktober.

Ellen-Marie Forsberg, AFI, 23. sept 07

Resultater

Sesjon 1: Problemer
Heeren gnsker at grenaderene skal forbli lengeitlirgjen. Diskuter hvorfor ikke
grenaderene forblir lenger i stillingen.

- Korte kontraktsperioder og manglende mulighet &st ansettelse gjgr at
grenaderyrket ngdvendigvis blir et mellomstadium.

- Tidligere incentivordninger er na fiernet. Utdargstepet det reklameres for fungerer
ikke fordi det har blitt for vanskelig & gjennomégdtet i tjienestetiden.

- Stor gjennomtrekk av grenaderer farer til darliglitautvikling. Frustrasjon over a
stadig matte starte pa scratch med kolleger ersak il at grenaderene gnsker &
slutte tidlig.

- Rekrutteringen til yrket avspeiler ikke den fakgséituasjonen. Ved rekruttering
forespeiles man god lgnn og mulighet for utdannimmnsutviklingen er ikke sa god
og utdanningspakken har ikke fungert.

- Lite forutsigbare arbeidsforhold og arbeidstid skaygansker, bl.a. familiemessig.
Treukersplaner fungerer bare til en viss grad, etged vanskelig a fa tatt ut fri nar
man selv gnsker det.

- Stor variasjon i grunnlgnn mellom avdelingene ské&pkelse av urettferdighet, og kan
veere drivkraft til mindre stabil arbeidskratft.

- Det er ikke lagt godt nok til rette for utdanningder tjienesten. Man blir sendt til
utlandet eller man er for sliten til & gjiennomfded ved siden av jobben. Man er heller
ikke garantert & fa ga GBK.

- Vanskelig a etablere seg (m/familie) — med tankgem#grafi og lann. Familiepolitikk
for grenaderer er unnvaerende.

o Bolig (na skal ikke grenaderer lenger ha like glagng til god bolig)
o Det bar veere likestilling mellom grenaderer og beéa det gjelder tilgang pa
familiegoder

- Ved & verve seg og ikke ta utdanning sakker magratki forhold til sivile. Det er
vanskelig & begynne pa skolebenken nar man er3gvar

- Utfordringer i mindre avdelinger

o Manglende kompetanse pa p-siden. Personelloffisekfamner ikke
situasjonen til grenaderene. De vet ofte ikke oengderene skal behandles
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som vernepliktige eller ansatte. Dette gjgr atfddds. kan veere vanskelig a fa
perm.

0 Ansvar, arbeid, og definisjon av arbeidsoppgavet lersker usikkerhet
omkring hvilket ansvar grenaderene har lov til.ZGeenaderene kan gjgre
mange oppgaver som det er uklart om de far gjare.

o De mindre avdelingene bar veere organisert opp mstaire med tanke pa a
fa vaere med pa kurs osv.

- Tilbudet for stgnadsreise/pendlerreise for dakign(2 reiser pa ar). Man kan sgke om
utvidet tilbud kun hvis man har forsgrgeransvar.

- Manglende statte til & utvikle karriereplaner. Na man sgrge for karriereplan selv.

- En jobb som soldat i forsvaret er ikke sosialt akset i samfunnet pa lik linje som &
ha andre jobber.

Man mener at det som kommer frem her er representabg gjenspeiler meningene ogsa til
de som har sluttet.

Sesjon 2: Ideell normalkarriere
Vi forutsetter at du gnsker a forbli grenader ré&ars kontraktsperioder. Hvordan gnsker
du at en "normal-karriere” for en grenader ideelets ser ut?

Viktig med mer langsiktige planer. En seksarspexibdr inkludere:

- Grunnperiode med opplaering: Man trenger mer ennegikt
- Tjenestestilling.
- Etter en tid i tjenestestilling bar man fa meldslar og behov:
o For sivile utdanning og karriere
o For militeere studier og kurs
o Bytte av stillinger eller avdelinger
- Kompetanseheving
- Bruk av kompetanse — f.eks mulighet til & skififlisy fra operativ til
utdanningstropp for & kunne lzere bort sin spisslkatanse. Grenaderen er
erfaringsbanken som Haeren ma benytte seg av.
- Stadig vedlikehold av ferdigheter
- Sluttpakke — 1 ars finansierte studier eller mudigior & ta ut sluttpakken direkte i
penger (som vil muliggjgre start av egen bedrifiskyap, eller lignende).

Karriereutviklingen ma falges av mulighet til pregjon i lann, boforhold og andre goder
(som f.eks. antall besgksreiser). Det bgr ogsa wareomisk bonus etter to ar.
Karriereutviklingen bgr veere forutsigbar med plas@n falges pa halvarsniva. Man bar
kunne ta bevisste karrierevalg helt fra starterDmt.bar vaere mulig a bytte stilling uten a ga
ned i lgnn

Det kan veere gunstig & operere med arbeidskorfteakfor arskontrakt og at man arbeider sa
lenge man er fysisk og psykisk skikket til det. Kz man vurdere bonusordninger som f.eks.
halv eller full pensjon etter et visst antall deekn viss alder. Dersom mulige
kontraktsperioder for grenaderer utvides vil ogsaifiepolitikk bli enda viktigere.

Sesjon 3: Hemmende og fremmende forhold

Er det i Heeren organisatoriske, ledelsesmessige killturelle forhold som kan virke
fremmende eller hemmende pa innfgring av grenadaimgen?
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Det ble bemerket at dette spgrsmalet burde odkfsgia et kompanisjefsniva. Heller ikke
forsvarsstaben kjenner godt nok til ordningen. Man gripe bedre fatt i dette igjennom hele
organisasjonen.

Organisatoriske hemmende faktorer:

- Det er hemmende at det ikke finnes boliger for gdemer. Da ligner det ikke pa et
yrke. Det forventes mye av grenaderer, de ma kéommente mye av arbeidsgiveren.

- Det er for lite kompetanse om grenadergraden pédhsDe har ikke kompetanse pa
grenaderers rettigheter nar de ansetter dem

- Ingen synliggjering av erfaring

- Ulike lgnnsforhold mellom avdelingene skaper frasjon.

- Korte kontraktsperioder virker demotiverende pangoerene.

- Heeren mangler et solid vervingsgrunnlag. Farstegimesten ma veere bedre
organisert og fgles mer givende slik at flere aiseg rekruttere videre. Den bgr ogsa
gi bedre kompetanse slik at mulige grenaderrekrattener kompetente. Kan det veere
en fordel a gi avdelingene starre innflytelse garatingen av fgrstegangstjenesten?

Organisatoriske fremmende faktorer:
- Gripbare avdelinger som kan og vil brukes baderntarels og utenlands.
- Komplekse oppdrag og materiell gir behov for grearadsnarere enn vernepliktige
(f.eks. i Sudan)

Ledelsesmessige hemmende forhold:

- Avdelingsniva: Grad og stilling gjelder fremfor aring nar det gjelder utfarelse av
oppdrag/oppgaver.

- Uvitenhet om erfaringsniva i gren, - bare de sobb@ direkte med grenaderer vet
hva de kan brukes til

- Befal fra Krigsskolen kan bli usikre fordi de i gaalerene mgter folk som er
spesialistene og har mer kompetanse enn dem. XSfraa ha en helt annen ydmyk
overfor avdelingsbefal og grenaderer enn det ddvathr De ma forsta sin stilling pa
nytt nar de kommer ut i praktisk arbeid. (De maneinzere sjefer, men samtidig
lytte.)

- Det er omfattende uvitenhet og usikkerhet omkrgmggtverket for grenaderer og
hvilke oppgaver de kan ta.

Ledelsesmessige fremmende faktorer:
- Ledelsen far 'profesjonelle’ avdelinger. De somiebder er frivillig ansatt og er da
motivert og interesserte i & leere og dra avdelingeere.

Kulturelle hemmende forhold:

- Grenaderene blir sammenlignet med et underoffisgpsk Det er mange som ikke
liker dette fordi det minner om et klasseskille maninsippet har forlatt.

- Ukultur dyrker ukultur: de som opplever a ha Wiigikket pa av overordnede hakker da
videre pa sine underordnede.

- Manglende anerkjennelse: | starten av grenadenogénible grenaderene (14 stk i
gamle Telemarkbataljonen) gijennomfart brukt i utdag og opplaering i bataljonen.
Alle de 14 sto hele perioden ut.

Kulturelle fremmende forhold:
- Godt kameratskap: de som liker Forsvaret liker éevgeenaderer.
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Sesjon 4: Karrierelgp og anerkjennelse
Oppgave a) Design et karrierelgp som gjar det ditgskg mulig for grenaderer a sta lenge i
jobb. Hvilke funksjoner bgr et slikt karrierelgprikoet inneholde?

6 arstjeneste:

o Farste 3 &r ma inkludere samtrening, integreriangielingen og
kompetanseheving

o 3-6 ar: operativ avdeling
o 1 ars etterlann
Kompetanseheving militeert eller sivilt. Ikke ngddegvis utdanning, men kurs og
annen kompetanseheving. Det bar vaere mulighetttovéksenopplaering i lapet
av tiden.

12arstjeneste:

o Farste 6 ar operativ avdeling

0 6-12 ar statte/utdanningsavdeling

o Man bgr ha mulighet til & sta i operativ tjenest@ iar (dersom man
tilfredsstiller fysiske og psykiske krav)

o 3 ars etterlann. Dersom man ikke har utdanningnkan fa den under disse 3
arene. Eller man kan starte bedrift.

Det bar veere mulighet for a ta voksenoppleeringétav tiden.

Det ble ogsa nevnt at man ma fa realistisk infojomaem stillingen ved rekruttering
og at man bgr fa en informasjonssamtale far siggdgttersom det ikke alltid er
jobbintervju) der arbeidsoppgaver, osv. blir predis
For & beholde grenaderene lenge bgr man ha medarbmintaler som motiverer og
der det gis tilbakemelding pa det personlige p&jennom disse samtale vil man
avdekke om grenaderen er darlig motivert, man hdigimet til & informere om ledige
stillinger, osv.
Det bgr veere mulighet for & ga GBK siste ar i es8esperiode eller & kunne sgke KS
etter en 12-arsperiode.
| lgpet av total kontraktsperiode skal fglgendeevttstede:

0 ngdvendige kurs

o0 sosial integrering

o0 oppfalging

Oppgave b) Hva ma til for at grenaderers kompetagserfaring anerkjennes i avdelingen?
- Hvilke tiltak bar iverksettes pa kort og langtdikr & bevisstgjgre om kompetansen til
grenaderene og slik at grenaderene bedre kan @sgibm en ressurs i bataljonen

Bar innfgres et gradssystem for grenaderer sonn eré&ing og om grenaderen har
hatt store oppgaver og en ledende stilling. Defldig ogsa i en internasjonal
kontekst. Yrkesstolthet vil komme med synlige diksjoner. Distinksjonene ma skille
bl.a. mellom grenader og leerling.

Man bgr fa inneha spesialistfunksjoner i utdanrangslinger og evnt. andre utvidede
roller i forhold til erfaringsniva

Nar grenaderordningen har fatt gatt seg til i néefar man mer erfaring med
ordningen og mer erfarne grenaderer. De med |gfagm®y vil da automatisk fa
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anerkjennelse. Na er de fleste grenaderer ungedgroe. Det ma innarbeides i
kulturen at grenaderene far sin fortjente anerlgésefor erfaring.
Etablering av grenaderportal pa intranett.

o Na er det slik at man hgrer om stillinger via kgerVed at ledige stillinger

utlyses her gjor det enklere for folk & utvikle gegtvers av avdelingene.
o Det ma inneholde regelverk for hvordan grenadeaerbeukes
o Det bar inkludere en blogg (spgrsmal om grenadergttgjgre en
kompetanseportal for de pa p-siden

Det ma undervises i grenaderens rolle, erfaringasgpetanse, allerede i befalsskolen
og KS. Her kan det veere en grenader som underviser.
Karriereplaner kan ogsa bidra til anerkjennelseatedet er en plan for hvor lenge
personen skal sitte og hva han skal gjare.
Det bar vaere mer reklame for grenaderordningefik pidje med reklame for
befalskole, osv. Man kan ikke regne med & rekmitt@00 nye gjennom
jungeltelegrafen. Men reklamen ma veaere aerlig.
Man ma fa grenaderene ut i avdelingene slik atKalk se hva de kan gjare
Grenaderer bagr brukes som foredragsholdere i skatler Ettersom man har veert i
mange intops kan man mye om spesielle land. Dgiteeg egnet til & trekkes inn i
undervisningen bl.a. i videregdende skole og Mamsts utdanning. Dette vil veere fint
for rekruttering og gkt anerkjennelse av speskaisipetanse.

Sesjon 5
Prosessen videre. Hvordan bgr den videre prosdsgges opp og hvordan vil grenaderene
at de selv skal mobiliseres?

Oppgave a) Hvordan kan grenaderene bidra til vidéviklingen av grenaderordningen i
Haeren? Diskuter spesielt hvordan grenaderene kamtaer aktiv rolle lokalt nar det
gjelder giennomfaringen av tiltak for & videreuteigrenaderordningen?

En samvirkning mellom grenaderene og systemet grgraderene tar en aktiv rolle —
er viktig for yrkesstolthet.

Grenaderer bgr veere delaktige i videreutviklingemtannet gjennom slike seminarer
som dette. Det bar veere representanter fra gresiakiiet hgyere opp i systemet uten
at det skal gjennom veldig mange filter. Denne @spntanten bgar veere aktiv grenader
og fungere som kontaktperson for grenaderene iliagdme og fronte grenadersaken i
ledelsen.

Det bar vaere en delaktighet i karriereplanleggirg tanke pa avdelingens og
grenaderens beste.

Hvis antall grenaderer skal gke dramatisk, ma de sial rekruttere fa innspill fra
grenaderene. Men aller helst bgr det veere grenaslmrerekrutterer grenaderer. Da
blir det kanskije gitt et riktigere bilde av hva dmtebeerer & inneha jobben som
grenader.

Det bar opprettes en sentral arbeidsgruppe sorbéstd av et mindre antall
grenaderer som stadig tjenestegjar i avdeling rnankan veere med a utvikle dette
videre (regelverk, handlingsplaner, osv.). Antalegiresentanter (og dermed
st@rrelsen pa arbeidsgruppen) bgr vaere relasvaitelsen pa avdelingen (1
representant fra mindre avdeling, flere represeetdra stagrre). Det er viktig at
representantene fortsatt er i avdeling, sa maktar iagrenadertilveerelsen.

30



Det bar opprettes lokale arbeidsgrupper der dettemsiktsmessig (eks i TmBn). Der
det er fa grenaderer kan de kanskje sla seg satmmaémndre sma avdelinger. |
arbeidsgruppene bgr det veere folk fra organisaspog arbeidsgiversiden.
Grenaderene bar forsgke a falge opp lokalt og Sarge avdelingene falger
regelverket og sgrge for starre synlighet av grerexte.

Man ma aktivt bruke fagforeningene.

Nar det gjelder neste grenaderkonferanse gnskesamme deltagere som i denne for a sikre
utvikling og kontinuitet. Det ville veert fint om st konferanse kan vise en fremgang, f.eks
ved at den planlagte handlingsplanen foreliggplamleggingen av slike fora bgr man veere
oppmerksom pa at det er store forskjeller melloengderene, f.eks mellom administrative

og operative, mellom leerlinger og erfarne grenagdesy. Disse har forskjellige behov.

Fra salen ble det notert at S1-offiserene burde veed i neste konferanse slik at man ikke
bare snakker med seg selv. Da ma man planleggereamsien slik at den ikke ligger samtidig
med konkurrerende konferanser og mgter.

Oppgave b) Det forutsettes at det etableres emae$egruppe for videreutviklingen av
grenaderordningen. Kom med forslag til sammensgtainen slik referansegruppe.

@nskeligheten av en slik referansegruppe ble utré&et. Denne kunne inneholde
bl.a. kandidater fra TmBn, Hsty nord, Tradok, Hsty, Istar og HIK.
Representantene i gruppen bgr formidle det sorvdearr diskutert i lokale
grenaderforum slik at de ikke bare snakker pa e#ggee. Mange av de viktige
problemstillingene handler om lokal praksis.
En for stor gruppe kan fare til mye synsing. 416ksdr veere tilstrekkelig.
Gruppen bgr:

o inkludere noen med erfaring, noen ferske, noestiyee og noen fra sma

miljger, og det bgr veere en spredning i tjenestedjom.

0 representere ulik sivilstatus

0 representere arbeidsgiver TRADOK

o Tjenestemannsorganisasjonene

Det ble presisert at den planlagte gruppen skial fsgm til sommeren juni 08 for a lage
handlingsplan. Men en referansegruppe for grenadent antagelig fortsette etter det.
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Vedlegg A: Program

Konferanse om hvordan fa grenaderer til a sta lengre i

Agenda
Dag 1
1100-1200
1200

1230-1330

1330 - 1400

1400-1530

1530-1600
1600-1700

1700-1800

1800-1900

1900

Dag 2
0700-0800

0830-0930

Haeren
Hva skal til?

20.-21. september 2007

Sted: Heerens krigsskole. Regimentsalen.

Lunsj i messa

Innledning v/ kapt. Havard Johansen

Gruppearbeid: Haeren gnsker at grenaderene skal forbli lenger i
stillingen. Diskuter hvorfor ikke grenaderene forblir lenger i
stillingen.

Plenum: Presentasjon av resultatene fra gruppearbeidet.
Gruppearbeid: Vi forutsetter at du gnsker a forbli grenader i flere
3ars kontraktsperioder. Hvordan gnsker du at en "normal-
karriere” for en grenader ideelt sett ser ut?

Plenum: Presentasjon av resultatene fra gruppearbeidet.
Middag

Gruppearbeid: Er det i Heeren organisatoriske, ledelsesmessige
eller kulturelle forhold som kan virke fremmende eller hemmende
pa innfaring av grenaderordningen?

Plenum: Presentasjon av resultatene fra gruppearbeidet.

Slutt dag 1. Sosialt samveer!

Frokost

Gruppearbeid:
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0930-1000

1000-1100

1100-1130

1130-1145

1145

a) Design et karrierelgp som gjar det gnskelig og mulig for
grenaderer a sta lenge i jobb. Hvilke funksjoner bar et slikt
karrierelgp konkret inneholde?

b) Hva ma til for at grenaderers kompetanse og erfaring
anerkjennes i avdelingen?

- Hvilke tiltak bar iverksettes pa kort og lang sikt for a
bevisstgjgre om kompetansen til grenaderene og slik at
grenaderene bedre kan utnyttes som en ressurs i bataljonen.

Plenum: Presentasjon av resultatene fra gruppearbeidet.
Gruppearbeid: Prosessen videre. Hvordan bgr den videre
prosessen legges opp og hvordan vil grenaderene at de selv skal
mobiliseres?

a) Hvordan kan grenaderene bidra til videreutviklingen av
grenaderordningen i Haeren? Diskuter spesielt hvordan
grenaderene kan ta en mer aktiv rolle lokalt nar det gjelder
giennomfgringen av tiltak for a videreutvikle grenaderordningen?
b) Det forutsettes at det etableres en referansegruppe for
videreutviklingen av grenaderordningen. Kom med forslag til
sammensetning av en slik referansegruppe.

Plenum: Presentasjon av resultatene fra gruppearbeidet.

Avslutning

Lunsj
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Vedlegg B: Deltagerliste

Gren. Endre Holsve Art.Bn
Gren. Per Oskar Isdahl Art.Bn
Gren. Anders Bratteng Bn2

Sjef CSS Skv HJIK
Grenader HJIK
Greander HJIK

Gren. Thomas Brattebg Sgrensen HKS

Gren. Tone Moi HKS

Gren. Tonje Irene Garstad HKS

Kapt. Hjelseng, Tor Gjermund HSTY Stab
Gren. Ggran Skollingsberg Ing.Bn
Sven Tore Kristiansen KS

Tom Rune Klemetsen NTL Forsvaret
Gren Bgrre Jacobsen Pbn

Magne Kvam

Personellforb.

Gren. Tobias Kristensen

TmBn

Gren. Kai-Marius @stvold TmBn
Gren. Tom Marius Jenssen TmBn
Gren. Jonny Olaussen TmBn
Gren. Odd-Einar Nygéard TmBn
Gren. Pal Stensrud Pedersen TmBn
Kapt. Havard Johansen TRADOK P
Ellen Marie Forsberg AFI

@yvind Palshaugen AFI
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Vedlegg C
Vedlegg C. Oppfelging av konferanse. Notat Strat P

Svein-Tore Kristiansen
forskningsleder

Krigsskolen
TRADOK Dato
Personell og kompetanse 6. mars. 2009

AVDELINGSBEFALSKONFERANSE 2009

Pa bakgrunn av fijorarets konferanse og de planemeder ble framlagt er det na tid for & gi
tilbakemeling til avdelingsbefalet pa resultatekanferansen, hva som er status hva gjelder
avdelingsbefal i Heeren samt hvor gar veien videegt.foreslas derfor at man gjennomfarer
en tilsvarende konferanse som i fjor, men medsejtiinnhold og malsetning.

Det tas fra min side initiativ for & se pa hvordabeidet med HLUK kan na avdelingsbefalet.
Dette initiativet sgkes koblet til arbeidet meditaere erfaringer slik at designet for
ledertrening av avdelingsbefalet bade er relevanarfbeidet de utfarer og forankret i denne
gruppens praktiske erfaringer. Avdelingsbefalskoafeen blir i sa henseende en arena for
tilbakemelding og utvikling av treningsprogrammet.

Avdelingsbefalskonferansen skal ogsa veere en a@midaeren informerer om arbeidet med a
implementere og forbedre ordningen, herunder hvordan tenker rundt kompetanse,
karriereveier og regler/ praksis for disponering.

Denne samlingen skal ogsa bidra med eksempler gd@l&ww militaere avdelinger kan utnytte
avdelingsbefalet som en ressurs i eget forbedrrbgah

Konferansen bgr avslutte med workshops som sieonodagens utfordringer og hva som
bar gjgres videre. Herunder utarbeide problemsgili som Strat-P kommende ar bar
engasjere seg |.

Svein-Tore Kristiansen
forskningsleder
Krigsskolen
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Vedlegg D. Analyse panserbataljonen Vedlegg D

Notat

Svein-Tore Kristiansen

Panserbataljonen 7.des 2007

INNSPILL TIL FORBEDRING AV UTDANNING OG TRENING
EN SAMMENFATTET ORGANISASJONSANALYSE AV PBN

Dette notatet gir en oppsummering av en undersgk@anserbataljonen med fokus pa
betingelser for god trening og utdanning. Dennekprise tilbakemeldingen gis pa
grunnlag av varens intervjuer med avdelingsbefahne rundens intervjuer med befal (-
esk 6 og strv esk) og kadett Bakkes intervjuers@ihmen er omtrent 60 befal i Pbn
intervjuet. Data fra intervjuene er sammenlignetrfumn til sikkerhetsinspektarens
revisjonsteam og undersgkelse gjennomfgrt av FS 07.

| panserbataljonen er man gode pa utdanning omtreBskadronene gar sammen om a
lage kurs, befal fra esk 4 fulgte opp esk 3 pasaydiefal fra santropp og esk 4 har
hospitert hos hverandre for a tilfare kompetanskgyatnantsforum er under etablering
osv. Alt dette vitner om at det skjer mye godt ogktisk rettet lseringsarbeid i bataljonen.
Panserbataljonen har en sterk leeringskultur prgépenhet og samarbeid rundt
oppgaver. Eskadronene evaluerer gvelser og tjen&stvrig. Inntrykket som setter seg
er at man er flink til & gi tilbakemeldinger sangidom tilbakemeldinger etter gvelser
legges inn i gvings SO garn som grunnlag for ngigtenomfaring. Det jobbes imidlertid
mer enn ngdvendig, det er vanskelig "a komme fgp&wotall timer overtid/ @IA ligger
hos flere pa rundt 500 TV. Arbeidsbelastningeresyterimot verken & ga utover
arbeidsmiljget, som generelt sett er sveert godt d&n enkeltes opplevelse av & bli hart
eller involvert.

Det er tre kritiske faktorer som virker styrendekpaliteten pa utdanningen i PbFid,
kompetansegprosedyrer for forbedringl det falgende diskuteres disse faktorene.

Pa tvers av eskadronene er det en utbredt oppdpaitiden til & nd malene for utdanning er
knapp og at man ikke alltid er sikker pa om kvéaditeer slik den burde veere. Hvordan vet
man at en avdeling er klar, gir kriteriene som Etil grunn nar man maler kvalitet et reelt
bilde av avdelingens standard, hva skal til faman rapporterer at man ikke er klar etc. er
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alle spgrsmal som ikke ngdvendigvis har noe svan som man i stgrre grad skulle sette av
tid til & diskutere.
Folgende punkter viser til sentrale omrader knyittét effektivisere utdanningen ifht tid.

Palegg fra bataljonsledelsen til eskadronene héeredens til 8 komme bratt. Resultatet er
at utdanning som har prioritet méa legges omvétid medfarer alle palegg at vi sakte
men sikkert og nesten umerkelig drifter fra det s@prinnelig var pri 1'{Utsagn). Pbn er
utvilsomt god pa "stridsledelse”, men for mangedykkende kaniner synes & medfgre
ungdig opplevelse av turbulens og uforutsigbarBetq@ppsniva. En gjenganger er at
bataljonssjef ma bli flinkere til & si NEI til eleshe oppgaver. Det er en erkjennelse i
bataljonen at mye palegg kommer fra HSTY og atulethsen ikke ngdvendigvis er
generert av Pbn. Pa troppsniva har det imidleasdeft seg et bilde at bataljonen kunne
skapt mer forutsigbarhet gjennom bedre planleggmgamordning av aktiviteter. Den
kommende kirkeparaden trekkes frem som et fersi¢rabel. Det er videre en utbredt
oppfatning at bataljonssjefen har gjort et godeatimed & bygge panserbataljonens
renome som en positiv og solid avdeling bade hellgj det operative som det
forvaltningsmessige. Bataljonssjefen oppfattes evexende opptatt av & utvikle en
profesjonell avdeling med kvalitet i alle ledd ogersonellets ve og velDeét skal veere
pa stelf (utsagn).

Troppene etterlyser en bedre leksjonsdatabasétel lidgger at nye sersjanter ofte bruker
mye tid pa & finne ut av hvordan legge opp en éekdjlan har i dag en slik database,
men den er ufullstendig. Dette medfgrer at allelagne leksjoner. Nar det pa ukeplanen
star B-1 L-11 s& vet ikke alle sersjantene hvdiimieer dette. Dette kan tyde pa at man
mangler den felles utdanningsplattform som badekrtviklet og velkjent. En slik
plattform vil spare tid pa troppsniva. Inntrykketae det legges mye tid ned i & oppna 95%
lasninger nar man kanskje kunne klart seg med 86®eidspresset synes i dag & veere sa
heyt at avdelingen sannsynligvis neppe vil klabebold arbeidskraft over tid.

Mangelen pa en felles utdannigsplattform i kombjimasned en mangelfull
leksjonsdatabase medfgrer at avdelingen blir avhgray enkeltpersoners erfaringsniva.
Det er et behov for en felles utdanningsplan dliklee hver patroppende eskadronssjef
ma finne opp kruttet pa nytt, men da ikledd perigenpreferanser. Over tid blir denne
situasjonen strevsom for avdelingens kompetansebdaedelingsbefalet).Vi blir rett

og slett drittlei av & matte finne opp hjulet ggriygang og det synes jeg vi bruker mye tid
og ressurser pa{Avdelingbefal var 07).

| forbindelse med avelser er tilbakemeldingen aspabataljonen kan tjene pa a finne en
bedre balanse mellom trening og "operasjoner”.@pporteres at hagyt tempo pa gvelser
gar pa bekostning av kvaliteten pa treningen umdetser. Det kommer ogsa frem at man
av og til reiser ut og gver pa det man ikke kambdet ikke ngdvendigvis settes av tid fil
trening pa disse momentene innenfor gvingsrammempdet synes imidlertid ikke & ga
pa bekostning av kravene til sikkerhet og det eeketfals sikkerhetsvurdering. Tvert
imot er alt befal jeg har snakket med, fra sersgjatit esksjefer, er sveert oppmerksomme
pa betydningene av sikkerhet bade ifm gving ognurtihy.

Kompetanse

Et av de forhold som oftest trekkes frem undemintene er betydningen av kompetanse. Det
som vektlegges er kompetansebygging i form av kieléa pa eksterne kurs. Kursing gir et
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signal om at avdelingen satser pa vedkommende. kamslerfor skape gkt motivasjon og
bety at den enkelte vil sta lengre i jobb. Lendétid blant avdelingsbefal er sentralt for a
sikre kontinuitet gjennom kompetansebeerere. Tddfor at panserbataljonen har en sterk
laeringskultur har avdelingen mye a hente pa a syatsere kompetanseutvikling innenfor
rammen av daglig arbeid. Dette betyr ikke kurs, inetingelser som fremmer leering i arbeid.

e Gjennom samtalene ser vi i liten grad spor av deklwgen har en bevisst strategi for
hvordan forbedre utdanning, trening og gvelser.Has3nitiert et arbeid for & utvikle
prosedyrer for forbedring. Problemet er ofte hvardantralt initierte
prosedyrebeskrivelser skal komme til uttrykk pdppsniva. Bataljonsledelsen méa
fasilitere dette arbeidet og der det er hensiktsigena prosedyrer gjenspeiles i flaket.

e P& eskadronsniva tar forbedringsarbeidet form simmmelle samtaler, i form av
medarbeidersamtaler eller som evaluering ettersgveHer er man flink til & dele
erfaringer gjennom uformell prat om praksis og mat&ene pa samtidig som troppene
"konkurrerer” om a bli best. Nar temaet bringes epplet sjelden noen som har innspill
pa hvordan man innenfor en bataljons eller eskadaonme kan utvikle
profesjonskunnskap. Denne kunnskapen er liksomdmreg sa plutselig er den borte nar
noen forsvinner. Dette gjgr bataljonen og eskadrersvzert sarbare. | den forbindelse
foreslar jeg at bataljonen som del av SOP (stdendle prosedyrer) etablerer en felles
prosedyre, pa tvers av eskadroner og tropper, fbéide med forbedring etter viktige
aktiviteter eller hendelser. Jeg foreslar fire spmil til diskusjon; 1) Hva skulle vi gjare
(oppave, mal, krav)? 2) Hva skjedde? 3) Hvorfoedt det? 4) Hva gjar vi neste gang
og hvordan tar vi vare pa denne erfaringen tilagsing? Disse spgrsmalene vil gjgre det
mulig & identifisere kritiske laeringsepisoder olgeadle systematisk med "lessons learnt”.
Panserbataljonen er i dag ikke gode nok til & reémedtrfaringer pa en systematisk mate.

e Bade pa bataljons- og eskadronsniva er det drifisnug en god mgtestruktur. Mgtene er
regelmessige og organiseres gjennom en agenda.diftsmgater er gode for;
informasjonsdeling, problemlgsning eller for a kiinere aktiviteter. Imidlertid de neppe
tilstrekkelige for & utvikle praksis. Grunnen edase mgtene er lagt opp for & handtere
driftsoppgaver, i mindre grad gir disse mgtene fona handtere forbedringsoppgaver.
Hastens turbulens synes a ha gjort det mer pakoewdater mellom bnstab og
eskadronsjefene der man bade kan diskutere sakeosdandler kvaliteten pa
utdanningen, men ogsa forhold som bergrer samispitdom bataljons og
eskadronsnivaet og som ikke knytter an til drifisg@ver. Informasjonsflyten mellom
bataljonsledelsen og eskadronene er ikke ngdveisdigvlig, problemet synes heller &
veere at det; 1) tidvis komme ulike signaler fraaljahsledelsen og 2) at eskadronsnivaet
ikke alltid far forklart bakgrunnen for at ting bBom de blir. Det vil derfor variere hva
som tilflyter troppene. Eskadronene far av og til ulike signaler, tror dgir litt for raskt
I bataljonsstaben og de kan sikkert snakke litt ssanmen’(utsagn). Mgtene som her
skisseres handler ikke om & fore hverandre medrisjon, men mer om mgater der det
er rom for & reflektere over praksis med senkedédsi

e En viktig del av bataljonens og eskadronenes koamsetutvikling skjer i praksisfeltet der
man trener pa driller osv. Dersom man skal utviddmpetanse innenfor en slik kontekst
krever det at erfarent befal er ute og stgtter tuisieingen, veileder trenerne, og far
impulser for & vurdere kvaliteten pa utdanningkaritekst. Ved a veere til stede er det
lettere & falge opp sikkerhet og pase at de yrayegdr nadvendige vurderinger. Det
varierer i hvilken grad man oppfatter at troppssjefller eskadronssjefer er ute. Det er
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imidlertid flere av det erfarne befalet som badderrforrige "runde” og na har tatt opp at
troppssjefer og eskadronssjefer burde vaere metét.er lett & skylde pa PC’en at man
ikke har tid"(utsagn).

e Det er eksempler pa at sersjanter ikke har kompetpé vapensystemene de er satt til &
lede. Et eksempel er en fotlagfarer som mangletdetamse pa RFK. Esk 3 la til rette for
kurs pa RFK, men kun et fatall mgtte opp (manglei®). Sersjanten er dermed satt til &
lede noe han /hun ikke har kompetanse i & ledwhbfd til sikkerhet, men ikke minst i
forhold til betydning flerferdighet har for gkt Reibilitet er dette et forhold eskadronene
og bataljonen bgr fa pa plass.

e | panserbataljonen er SO garn er verktay som déefleynes & ha god nytte av. Denne
sentrale databasen er et godt verktgy for effekfarmasjonsflyt.

e | dag mangler panserbataljonen prosedyrer for @imaerfaringer og for & identifisere
"lessons learnt”. Det er ikke etablert noe syst@medfaringer kvalitetssikres og
dokumenteres slik at de i neste omgang kan nedfeige og bedre prosedyrer,
reglementer og lignende. Bataljonen mangler eklibhgsapparat som kan fungere som en
link til TRADOK og andre som gnsker uttalelser ngspill innenfor enkelte fagomrader.

Forslag til etablering av et utviklingsapparat i Pin

Pa bakgrunn av ovennevnte punkter kan panserbaealjgtterligere utvikle kompetanse ved
a etablerer prosedyrer som gjar det mulig & ardesdéinuerlig med kvalitet innenfor
definerte og kritiske utdanningsomrader. Forbedangitdanning og trening pa tvers av
eskadronene forutsetter at det etableres en ordi@ngrfarent befal bekler en
sekundaerfunksjon knyttet til et definert forbedsomrade i bataljonen. Jeg skal gi et
eksempel med utgangspunkt i CV 90, som er en kiisnpetanse i bataljonen.

Dersom man plukker ut en CV 90 "guru” fra esk hg34 vil man ha et apparat som gjgr det
mulig bade a spre god praksis og utvikle profesjongpetanse om CV 90. Et slikt forum bar
koordineres av Ass S-3 og ikke vedlikeholdsoffisel@ fokuset ma veere utdanning og
trening pa vogna. Ass S-3 sin rolle vil veere a holttddene og sgrge for at erfaring
kvalitetssikres ogsa i relasjon til eksempelvis TRZK. CV 90 forum kan eksempelvis
standardisere modul Ill innen faget og lage opplegdelles "avinger” der alle eskene deltar
og der vognene er instrumenterte. | praksis vilbdty at denne gruppen ikke bare ser pa
tekniske forhold men ogsa stridsdriller og brukvapensystemene. Denne gruppen vil kunne
fa som oppgave a lage utdanningsprogrammer eli&duere dem og legge resultatene inn i
SO garn. Dette forumet ma ogsa jobbe ut i fra S&@@l(eringsprosedyren). Dette apparatet
vil gjgre det enklere & identifisere og kvaliteltssilesson learnt, noe som vil kunne forenkle
hverdagen til eksempelvis S-3 seksjonen. Samtitiguruen veere den som leder,
koordinerer og vurderer erfaringer fra kompaniatianing innenfor CV 90. Vi er da naer en
norsk "master gunner” ordning.

Ved a innfare et slikt utviklingsapparat vil batagn ha noe a spille pa som verken koster
mer penger eller stillingshjemler. Man kan etabféree slike fokuserte utviklingsgrupper
innenfor viktige omrader innenfor trening og utdiaxgn Poenget er at bataljonen bade far
laftet frem erfarne medarbeidere, som blir kompstheerere, samtidig som avdelingen far

39



etablert et apparat for kompetanseutvikling i adlmr fokuserte fora kobler eskadroner og
bataljon og eskadroner.

Etablering av et slikt forbedringsapparat bar éngs av bataljonsledelsen samtidig som
spgrsmal om hvilken form det skal ta ikke kan bistufra toppen. Hvilke saksomrader som
skal fokuseres og hvordan dette arbeidet skal @gees, hvilket mandat, nar mgtes osv. kan
best skje ved at bataljonsledelsen og erfarneeséfipa troppsniva gar sammen om a etablere
et forbedrings- og utviklingsapparat i panserbated.

Workshopen som er planlagt i januar vil veere et gedktgy for & etablere et slikt
utviklingsapparat.

Svein-Tore Kristiansen
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Vedlegg E

Vedlegg E: Design Workshop Panserbataljonen

Oppgave 1

Hva anser dere & veere de starste utfordringergefotil en bedre samordning

av det faglige utviklingsarbeidet i Panserbataljghe

Oppgave 2

Et faglig forbedringsarbeid i bataljonen forutsetiede mest sentrale fag -/

utdanningsomradene defineres. | den forbindelskdska diskutere hvilke

fagomrader som det vil vaere av vesentlig betydaijmpbe systematisk med for
at Pbn skal bli bedre pa UT@?

Hver gruppe skal definere 5 fagomrader.

Oppgave 3

Arbeidet skal organiseres i grupper som sikrer é@sdmordning av

Panserbataljonens forbedringsarbeid. De etableutggne vil utgjare

Panserbataljonens ekspertise innen det enkeltelfaDfskuter hvordan disse

foraene skal organiseres herunder ta stilling til;

o

© O O o

(@)

Hvem skal delta?

Hva skal veere gruppens mandat?

Hvor ofte skal man mgtes?

Hvem skal koordinere / (POC) aktiviteten fra BnStab
Hvem kaller inn til m@te og skriver referat?

Nar gijennomfares farste mate?
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Vedlegg F
Vedlegg F. Notat Seksjon militeere erfaringer TRADOK

Svein-Tore Kristiansen
forsker
Heerens Krigsskole

Alvsaker 12.mars 2008
oberstlgytnant

Seksjon militeere erfaringer

TRADOK

Handtering av militeere erfaringer i Heeren

Dette notatet er et forsgk pa a operasjonalisevaséptet for militeere erfaringer i Haeren”.
Notatet kan ogséa leses som en referanse til HUT\&kitegger betydningen av at Heerens
avdelinger utvikler den lserende organisasjons lgesgn.

Dersom erfaringslaering skal bli en integrert deHaerens kontinuerlige forbedringsarbeid
forutsetter det ikke bare overgripende struktuoen sikrer flyt og spredning av relevant
informasjon. | like storgrad fordrer det at lokaledelinger har etablert prosedyrer for a
utvikle og kvalitetssikre egen erfaringsbasert lakap. Tilrettelegging for & omdanne
erfaringer til nyttig kunnskap for utvikling av @vdelings praksis vil neppe la seg
giennomfgre om ikke dette arbeidet integreres selnavddaglig drift. Ved at erfaringslaering
blir operasjonalisert lokal vil Heeren bli bedredbsse oppdrag pa tross av diskontinuitet pga.
utskifting av personell o.a.

Utvikling av profesjonskunnskap forankret i lok&léaringer kan i liten grad styres og
implementeres fra toppen eller gjennom senter-granbdeller for utvikling av
organisasjonen. For & operasjonalisere konseptetfaringsleering i Heeren forutsetter det at
begrepet erfaringslaering samtidig operasjonalidelest og da ned péa lagsniva. Dette henger
ikke minst sammen med at gkt profesjonaliseringsgéalavere niva medfarer at man ikke
lengre kan trene pa gammelmaten over tid utenrabpellet mister motivasjonen og
interessen for a jobbe i Haeren. Dette betyr at Haes&ende grad ma vie de kvalitative
aspektene ved utdanning og trening stgrre oppmeetksd | den forbindelse betoner dette
notatet betydningen av lokale prosedyrer sterkenedet som i originaldokument, "konseptet
for militeere erfaringer i Haeren”, fremtrer som emter - periferi tilnserming til
erfaringslaering. Dokumentet "konsept for handteamgnilitaere erfaringer i Haeren” pkt
2.2.1 argumenterer i all hovedsak for en tilneerndiegTRADOK skal hente inn/ avtappe
erfaringer og gjgre de om til l,erdommer tilpassatrens skiftende behov. Pkt 2.2.2
viderefarer denne argumentasjonen ved at erfarisigeivalideres og gyldigheten fastslas far
disse leerdommene sendes ut til implementering i KM®). Jeg mener at tilnaermingen som
her skisseres kan virke noe byrakratisk og synesr& tilpasset en organisasjon med stgrre
ressurser til & utfgre og kvalitetssikre et sliktead. Et sentralt system for handtering av
erfaringer er i sin form en lite dynamisk og reletvalneerming for organisasjoner som
opererer under turbulens.
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Imidlertid er det viktig & papeke betydningen anaén har en koordinerende funksjon i saker
av mer prinsipiell art knyttet til gkonomi, matdrisikkerhet, sertifisering, kompetansetiltak,
awvik fra reglementer og lignende. Dette betyr ileitid ikke at alt lokalt forbedringsarbeid
skal kvalitetssikres og saksbehandles sentraltreHd®r det kan danne utgangspunkt for ny
praksis. Det vil derfor veere av vesentlig betydrfimgdet videre arbeid med mil.erfaringer at
grensegangen mellom det lokale og sentrale gasg@pp man finner ut hvordan
kvalitetssikringen mellom lokal praksis og sentmaitierte forbedringer kan finne en enklest
mulig form. Det sentrale leddet bar derfor i stayrad sette fokus pa funksjonelle prosedyrer
for & kvalitetssikre og spre informasjon, og ikkimsh pavirke etableringen av mer ensartede
prosedyrer for erfaringsbasert forbedringsarbekdlta Haeren. Notatet drgfter i det videre
hva det siste kan bety i praksis.

Operasjonalisering av konsept for militsere erfaringer

De overordnede retningslinjene for handtering alitamie erfaringer bare kan fa praktisk
betydning dersom resultatene av arbeidet blir adekmi lokale avdelinger. Noe som fordrer
en arbeidsform slik atkonseptet for erfaringsleering og forbedringsartyeéiHseren

forankres i linjeorganisasjonen(Handtering av militaere erfaringer i Heeren sDrsom
handtering av militeere erfaringer skal forankrisja forutsetter det etter min mening en
arbeidsform lokalt som bade genererer anvendelimgkap, nyttig for Heeren, og som
samtidig fungerer som et lokalt "mottaksapparat’rige impulser, rutiner, prosedyrer osv
som initieres sentralt i Heeren. For & forankre @dgser for handtering av militaere erfaringer
i linja krever at erfaringslaering bade konseptaoglt praksis er forankret lokalt. Dette er
imidlertid lettere sagt enn gjort dersom ikke dekedte avdeling ser at dette kan veere en
arbeidsform som er nyttig og som gir "akt effekth@kken”. Erfaringsleering ma av den
grunn ta utgangspunkt i og genereres av arbeidanese lokale problemstillinger. Konseptet
for militeere erfaringer i Haeren pkt 1.1.2 tar etitgrad inn over seg betydningen av at
erfaringsleering for bedre operativ effekt (se pit 1) ma ta utgangspunkt i lokale
problemstilinger og at dette er prosesser somfiosin ma organiseres og tilpasses lokale
behov og forutsetninger. Erfaringslaering handit vesentlighet om & skape betingelser for
a involvere bergrte parter i dialog diskutere medra som har erfaring med tilsvarende
problemer.

Det er av ovennevnte en betydelig utfordring dlférfaringsdeling ved hjelp av databaser.
Erfaringer fra andre organisasjoner som STATOILHYDEr at databaser er et nyttig

verktay for deling av erfaring i forbindelse medieng av oppgaver som forutsetter
standardprosedyrer (plattform), og der avvik kamevkatastrofalt. Turnusordninger gjar |
slike organisasjoner dataverktgyet til et kvalgisngsverktgy som sikrer at man pa tvers av
skift forholder seg til standarder. | forhold tieéten kan det hevdes at det samme er tilfelle
nar det gjelder materiell. Materiell kan pa tilssade mate standardiseres og veies i forhold til
forhandsdefinerte kravspesifikasjoner. Nar detrdetigjelder saksomrader knyttet til
samhandlingsaspekter ved trening og utdanningaken betydelig mer kompleks. For det
farste ma lokale hendelser og observasjoner farsodiik at leeringselementer med relevans
for andre fremtrer. Dette forutsetter ofte at dissegngselementene i en situasjon fremstilles
mer eller mindre ribbet for "kontekst”. Sa skal na®m leser disse beskrivelsene forsta hva
som gjar disse beskrivelsene som skjer under hdheaorhold (tid, personer, sted, teknologi
etc.) relevant for en annen som kanskje operemenimelt andre forhold og pa god avstand i
tid. Til slutt skal altsa det som leses tilpassesgkontekst far erfaringene kan anvendes slik
at de skaper noe som er bedre enn det man hadefdaj a legge et slikt perspektiv til
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grunn skjgnner man at katalogdatabaser og ligneagpe vil tilfgre annet enn nok et
administrativt verktgy der det kan stilles spgrswsil sammenhengen mellom ressursbruk og
effekt "i malet”. Poenget er at det kreves bade jetanse og tid til & mate inn data og ikke
minst kompetanse til & omtolke erfaringer som grdai en database slik at de kan anvendes
for & lgse "vare problemer”.

| et arbeidslag vil forbedring og kunnskapsutvigiem som skjer veaere forankret i prosesser
der man gjennom kritiske undersgkelser av den @kstandpunkt fremforhandler en felles
mening eller situasjonsforstaelse. | praksis karbdey at erfaringer et geveerlag/ tropp/ kp
gjgr seg under trening, gjennom refleksjon ovekgisa bidrar til & identifisere nye
problemstillinger, dilemmaer eller nye og bedreendttrene pa. Vi er da inne pa
betydningen arbeidsformer har for utvikling og kiedksikre lokale erfaringer. Eksempelvis
kan aksjonslaering veere en interessant tilnsermirgpogbetyr at etter hver gjennomfgring
samler man seg og diskuterer: hva skulle vi gjgppdrag, krav/ mal, hensikt)? Hva skjedde?
Hva var grunnen til at det skjedde? Hva ma vi: fwe, endre eller unnga til neste gang —
neste trening? Prosessen fra man observerer riissi# observasjonene har fart til endring
ma finne form i den enkelte organisasjon og prégdesskap.

Ved a innfgre denne prosedyren vil avdelinger, hett pa pa lagsniva og pa bakgrunn av
praktiske erfaringer, kunne utvikle kunnskap mems praktiserer. Etablering av en slik
arbeidsform pa tvers av haerens avdelinger vil tidenedvirke til en felles prosedyrer for
hvordan Haeren utvikler og kvalitetssikrer praksisogelokal kunnskap. Imidlertid er det

ikke tilstrekkelig at alle underavdelingene i etdjan har etablert en felles prosedyre for
slikt erfaringsbasert forbedringsarbeid. Dersonaldunnskap skal bli nyttig for Haeren
forutsetter det at det lokalt, i den enkelte batslieksisterer prosedyrer for a kvalitetssikre og
spre "lessons learnt” pa tvers av underavdelingShikee prosedyrer for a systematisere og
kvalitetssikre erfaringsdeling er i dag lite utekblant bataljonene (sikkerhetsinspektgrens
revisjoner og Kristiansen (2008): En framtid sordelingsbefal i Haeren? NMT 02/08).

Et av utfordringene i Haerens avdelinger er i d&g ikare at slike prosedyrer er ulike (oftest
er de fraveerende) pa tvers av bataljonene, mdikatpsosedyrer, der de finnes, er ulike pa
tvers av kompaniene innenfor samme bataljon. Mamgeé reglementer er en sterk
medvirkende arsak til "balkaniserte” prosedyrertfening og utdanning i Haeren. Av den
grunn er det ngdvendig at man innenfor bataljoreallerer arenaer for spredning og
kvalitetssikring av kunnskap ervervet gjennom pisaks

Arenaer for spredning og kvalitetssikring av eriger kan neppe etableres fra toppen men ma
skapes ved a involvere erfarent personell i etaigeav lokale prosedyrer. La oss tenke at Bn
X anser stridsteknikk med CV -90 som et av flemgtrsde omrader det er viktig & holde et
kontinuerlig fokus pa. Pa tvers av bataljonens @skzer kan man danne en gruppe,
bestaende av erfarent personell med interessakensDenne gruppen vil da fungere som
bataljonens ekspertgruppe innenfor fagfeltet. et Wdere tenkes at denne gruppen far et
mandat som omhandler:

ansvar for kontinuerlig utvikling av fagomradet

ansvar for & sette i verk lokale eksperimenter

ansvar for & kvalitetssikre lokale erfaringer

ansvar for & implementere nye kunnskap i eskadedi@mpaniene
bataljonssjefens radgivende organ innenfor fagfelte

bataljonens POC i forhold til TRADOK/ HSTY innenftagomradet.

U WNPE
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En slik lokal organisering vil kunne bety at erfegne som kommer fra bataljonene til
TRADOK er kvalitetssikret. Man slipper dermed byndtiet med at noen fra TRADOK skall
jobbe med & kvalitetssikring og avdgmming av Iqkaksis. Noe som i seg selv vil vaere en
meningslgs eksersis sa lenge det ikke handler asoger innenfor sikkerhet, sertifisering
etc.

Denne forsgksvise operasjonalisering av konsegrfaringsleering i Heeren vil bade pavirke
og utvikle Heeren innenfor kompetanse, materielb@gnisasjon. Samtidig er denne
tilneermingen ogsa et innspill til & forsta hvordadividuelle erfaringer kan medvirke til &
utvikle ikke bare den enkelte avdeling, men ogsdddasom organisasjon. Det siste betyr at
prinsippskissen for handtering av militeere erfaging. 3) bade kan forstds som en lokal
prosedyre som fungerer innenfor en bataljonsrannme®, ogsa som en prosedyre som linker
bataljonsnivaet og TRADOK.

Oppsummering

Dersom erfaringsleering skal bli en integrert detlam enkeltes arbeid i Haeren fordrer det at
den enkelte avdeling er i stand til & bygge opm&t permanent og selvbaerende
leeringssystem uavhengig av de personer som opfigrated ansvarlig for eller stattet
oppbyggingsprosessen. Dette betyr at det ikkdstretikklig & organisere det daglige
forbedringsarbeid eller erfaringsleering som deligja. | dag gar alt gjiennom linja,
informasjon géar oppover, og avdgmmes far besluérirgildrer nedover. Linja er full og mye
av erfaringsdelingen finner derfor sted i uformakgtinger som eksempelvis i gltimen.
Dersom man skal etablere prosedyrer som integeefa&ringsleering og forbedringsarbeid i
daglig drift ma dette organiseres pa helt andreeméten da pa siden av linja.

Forskning pa kvalitetsforbedring, leering i orgasjeaer, erfaringsleering, sosioteknisk design
etc. viser med all tydelighet at arenaer for forbegbarbeid ma organiseres slik at disse
prosessene kan fungere integrert i daglig drifttéketyr altsa at hvilken effekt et prosjekt
for & handtere militeere erfaringer far lokalt i\atlsentlighet handler om det lokale nivaets
evne til & organisere mgteplasser for refleksjom dver praksis. Som antydet, dersom slike
arenaer skal fungere forutsetter det at de sorardedtr forstaelse for hverandres
arbeidsoppgaver, at det settes av tid, og ikke tnainde som deltar anerkjennes og gis rollen
som avdelingenes eksperter innenfor fagomradet.

Svein-Tore Kristiansen
forsker
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Vedlegg G

Vedlegg G. Hagringsuttalelse til FDs sluttrapport om
avdelingsbefalsordningen

Krigsskolens kommentarer til "Evaluering av avdelingsbefalsordningen — sluttrapport”

Krigsskolen gir i all hovedsak sin tilslutning tie perspektiver og anbefalingers som
fremkommer i FDs evaluering av avdelingsbefalsargen. Sluttrapporten papeker blant
annet en rekke utfordringer av strukturell og kgtlart for & beholde og rekruttere
avdelingsbefal til Forsvaret. En av de strukturéidold som rapporten bringer opp er
problemet med a balansere fleksible karrieremutehmed krav til gkt spesialisering. Det
siste assosieres ofte med det a "bli pa post”.éckdlturelle siden reiser rapporten en rekke
problemstillinger blant annet knyttet til anerkjetse av avdelingsbefalets kompetanse,
symboler som synliggjer erfaringsniva, gradssysienavdelingsbefal osv. Krigsskolen
mener at rapporten gir et oversiktelig og velbegairbilde av status hva gjelder
avdelingsbefalsordningen i Haeren og utfordringerd érekruttere og beholde denne
kategorien medarbeidere.

Betingelser for & realisere avdelingsbefalsordningjiék rapporten tar til ordet for ma sees i
sammenheng med samfunnets utviklingstrekk. Fofadste er Norge, i likhet med resten av
Europa, pa vei inn i en eldrebglge som pa litt gikskape en langt starre konkurranse om
yngre arbeidskraft enn tilfellet har veert frem tillag. Etterspgrselen etter arbeidskraft vil gke,
noe som vil gi seg utslag i gkt turnover. Mobiktet arbeidsmarkedet, i form av hyppigere
karriereskifter, vil gjgre det vanskelig for enhegganisasjon / institusjon og a beholde
medarbeidere over tid. Det skulle derfor ikke vaere negativt ved at det for avdelingsbefalet
legges opp til tidsbegrensede stillinger. Mobiéitet arbeidsmarkedet gis ogsa naering av en
ny generasjon unge mennesker. Vi ser blant aragey hvordan gruppen som er fgdt etter
1980, og som har fatt sekkebetegnelsen Generasjsh¥pper” jobber ut i fra betingelser
knyttet til spennende oppgaver, fleksible karriemkgheter og muligheten for utvikling av
kompetanse. Selv om FDs evaluering av avdelingdmetiningen vektlegger
kompetansedimensjonen som et sentralt virkemidue fekruttere og beholde kan det vaere
ngdvendig a poengtere enkelte forhold knyttetatihmenhengen mellom
kompetanseutvikling og karriereskifte.

Betegnelsen spesialistbefal synes & fungere gat,uhneppe fungere etter intensjonen
dersom befalet ikke gis oppgaver/ ansvar som gg@lesgleres kompetanseniva. Et
virkemiddel vil i den forbindelse veere a etablarerierstillinger” for spesialistbefalet pa
kompani og bataljonsniva i Haeren. Innfaring avesbkillinger vil bade styrke "korpsanden”
blant spesialistbefalet, skape bedre mulighetehdoisontale karriereveier og gi mulighet for
horisontal lennsutvikling Etablering av trenerstillinger kan ogsa fungens £t godt
utgangspunkt for utarbeidelse av kompetansekrasgdesialistbefal. | forbindelse med
karriereskifte vil et vesentlig spgrsmal kunne tesia seg til hvilke kompetansekrav
spesialistbefalet har oppfylt.

2 Krigsskolen gjennomfarer et pilotprosjekt i Pahsealjonen der spesialistbefalet gis trenerfunkesjdrdde pa
eskadron og bataljonsniva. Prosjektet evaluerasmgprteres i september 2009.
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Dersom slike kompetansekrav skal skape mulighetéetdrriereskifte bgr de henges opp i et
formalisert system som synliggjar den enkeltes ketanpse. Selv om prosedyrer for “on the
job training” fungerer best nar man skal utdannéamieeidere for a bekle spesifikke
stillinger, er innholdet av slike tiltak ofte vardig & dokumentere pa utsiden av
organisasjonen. For de som gnsker et karriereskiftiet veere mer jobbfremmende a vise til
at man har fulgt et formelt "program” med et githhold enn & skulle fortelle om hva man har
leert i det daglige arbeid. Dersom kompetanseutwjedn av spesialistbefalet skal danne
grunnlaget for en senere karriere i det sivile {igef8) er det derfor ngdvendig at denne
utdanningen gis et konkret innhold som synliggjmanningens relevans og kvalitet i det
sivile arbeidsmarkedet. Krigsskolen lufter av demng muligheten for at det i Heeren
etableres et kombinert leder -/ funksjonsrettegpam for kvalifisering av spesialistbefalet til
stillinger som trenerpd kompani og bataljonsniva. Dette programmebg#ia kunne fungere
som kvalifisering for opprykk i grad og veere esvdr til "usikkerhet rundt avdelingsbefalets
kompetanseTref s.38). Imidlertid forutsetter utvikling av glikt program at det eksisterer
kompetansekrav for spesialistbefalet. Vi har i tiehindelse foreslatt & innfgre benevnelsen
"trener” som et utgangspunkt for & utarbeide skikay.

Krigsskolens undersgkelse av avdelingsbefalsorémifigner liten statte for at en bonus pa
to arslgnner ved oppnadd aldersgrense virker riekeutde eller skaper motivasjon blant den
yngre delen av "avdelingsbefalskorpset” i Heerenbdusen virker motiverende pa de som
naermer seg aldersgrensen er naturlig. Intervjumaédemdikerer imidlertid at bonus virker
stimulerende for & sta i tieneste dersom den de:letappevis. | dette kan ligge at det &pnes
for at spesialistbefalet far 1 ar fri med lgnn¥atereutdanning etter eksempelvis 4 ars
tjeneste. Forutsetningen er at de da akseptegtt entall pafalgende pliktar for 2. ar med
videreutdanning utlgses. Yngre befal i Heeren laiagiikke tid til & videreutdanne seg ved
siden av jobb. Dersom Forsvaret i fremtiden skekeviekrutterende ma organisasjonen i
starre grad synliggjgre at kompetanseutviklingkianriereskifte ogsa er et arbeidsgiveransvar
og at arbeidsgiver i praksis legger til rette fettd.
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