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Abstract

This study addresses to what extent the implementaf a public policy focused on attitudes,
ethics and leadership, succeeded within the Nomaregirmy in the period between 2006 and
2009. An operationalization of the research quastias conducted through a focus on how
contextual conditions impacted on the implementatiand in which way the distinctive
character of the policy made an influence on tiseltef the implementation process.

The contextual conditions led to an understandihghe policy as primarily linked to the
environment of the organization, which made thacgohppear controversial and with a high
level of conflict attached to it. Both the overalblicy and its decentralized initiatives were
considered to be both ambiguous and have a higél lels conflict, owing to the plans
formulation of goals and its ambition of affectinbe organizational culture. Within the
organization a considerable understanding existédthe need to conduct reputation
management, but the implementation process offettfteedrganizational culture and conflicted
with the need to conduct identity management irtiéyn

The study shows that the policy implementation wabkject to both rational and unintended
translations, and changing direction and focus. 3élection of decision points outside of the
normal chain of command added to delaying and weagethe implementation. The overall
result was that the implementation of the policydhaat all took place in the operational core of

the organization, and the implementation failed process oriented perspective.

Key words: ethics, implementation theory, organaral theory, public policy, reputation
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Summary

The purpose of this study has been to address @i @#tent the implementation of a public
policy focused on attitudes, ethics and leadershipceeded within the Norwegian Army in the
period between 2006 and 2009. The study is basetthepremise that the Norwegian Army
constitutes an institutionalized organization. Arerationalization of the research question was
conducted through a focus on how contextual camttimpacted on the implementation, and in
which way the distinctive character of the policyade an influence on the result of the
implementation process.

The study has been conducted as a qualitative stasly, addressing the research question
through a narrative analysis. The data collecteprimarily based on document analyses and
expert interviews. Theoretically, the study is fdad on organizational theory, using
instrumental, institutional and neo-institutionakrgpectives as described by Christensen,
Leegreid, Roness and Rgvik. The study further buitds contingency theory within
implementation theory by using Matland’'s conflictdaiguity matrix, and Rgvik’s neo-
institutional translation theory which sees the iggolas an institutionalized standard.
Methodically the analysis of the implementationgass is conducted through a focus on the
separate decision points within the organizatioregB®man & Wildavsky’s veto points), and the
narrative analysis is divided between the publgzdiurse that took place prior to the publication
of the policy, and the internal process afterwards.

The study shows that the Norwegian Army at the tiofethe publication was tired of
organizational changes, and both the Ministry ofeDdee and the Norwegian Armed Forces
suffered from a bad reputation within their indittnal surroundings. This was due to effects of
prior structural changes and an allegedly bad adtnative culture within the Armed Forces.
This led to an understanding of the policy as prilpdinked to the environment of the
organization, which made the policy appear bothromersial and with a high level of conflict.
The analysis shows that even though most of theativies within the policy were not
controversial, both the overall policy and its decalized initiatives were considered to be
ambiguous and contain a high level of conflict, mgvio the plans formulation of goals and its
ambition of affecting the organizational culturdelstudy reveals that within the organization a
considerable understanding existed of the needotwluct reputation management, but the
implementation process offended the organizatiandtiure and conflicted with the need to
conduct identity management internally.

The study also points to examples of legitimizimdpéviour related to the implementation of the

policy, and shows that the policy in the proceseubh the decision points was both subject to
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rational and unintended translations, and chandiregtion and focus. The selection of decision
points outside of the normal chain of command ad#eddelaying and weakening the
implementation. The overall result was that thelemgntation of the policy hardly at all took
place in the operational core of the organizatamd the implementation failed in a process

oriented perspective.
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Forord

Arbeidet med denne masteroppgaven over en periddenp maneder har gitt meg mulighet til &
fordype meg i temaer jeg finner interessante. Oppgabergrer blant annet offentlige
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Selv om nevnte bidragsytere fortjener takk, erutetertegnede som er ansvarlig for innholdet i
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litteratur.
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1 Innledning

"Jeg vil at Forsvaret skal fremsta med integrigiaed en kultur hvor medarbeiderne er bevisste sin
rolle som ansvarlig samfunnsaktgr. [...] Jeg tarndtfimgen i forhold til omdgmme, organisasjons-
kultur og etikk p& alvor. Derfor har jeg tatt iaitiv til en handlingsplan som i sterkere grad sette
kraft bak arbeidet med holdninger og ledelse. [.g]dat er helt avgjgrende at Forsvaret har tillit og
troverdighet hos det norske folk.”

Forsvarsminister Stram-Erichden

1.1 Introduksjon til tema

Denne oppgaven retter seg mot endrings- og styogsesser i offentlige virksomheter, og
konkret i dette tilfellet Forsvaret som etaChristensen et al (2009) hevder at private og
offentlige organisasjoner skiller seg fra hveranptievesentlige omradd@mette gjelder farst og
fremst i hvilke mal offentlige og private virksontke arbeider etter, og hvordan disse malene
blir bestemt. Mens det primaere mal innen privataeér a sikre en tilfredsstillende avkastning
pa investert kapital, er malene innen offentligtesekeksempelvis knyttet til velferd, sosial likhet
og rettferdighet. Videre har man forskjellige stgsimpulser, problemlgsningsprosesser og
rammebetingelser for virksomheten. Dermed kan tasnéling bli en starre utfordring i de
fleste offentlige virksomheter (Busch, Johnsen, &n¥bo, 2009, s. 11-12). | analysen av
offentlige virksomheter er det hensiktsmessig aytierden sakalte interessentmodellen (Busch
et al.,, 2009). Her skiller man ikke mellom grupmem befinner seg utenfor eller innenfor
organisasjonen — alle er viktige nar vi skal vuedgrunnlaget for organisasjonens eksistens.
Viktige interessenter kan veere politiske myndighetnsatte, befolkningen, leverandgrer og
samarbeidspartnere. Fordi ledere i offentlige oisgmjoner star ansvarlige ovenfor borgere og
velgere, ma de i stgrre grad vektlegge apenhetsyimnlikebehandling, upartiskhet og
forutsigbarhet enn hva er tilfelle i private orgeasjoner (Christensen et al., 2009, s. 15). Alle
offentlige organisasjoner fungerer pa den mateforaat de skal bestd, ma interessentene helst
motta en belgnning som oppleves a veere stgrreidragbt. Dersom interessentene opplever at

belgnningen er for darlig i forhold til eget bidragppstar det en misngye som pa et eller annet

! (Anne-Grete Strgm-Erichsen, 2006)

Z Forsvaret er Forsvarsdepartementets stgrste iggitle etat og omfatter i all hovedsak den mititeer
virksomheten, inkludert ansvaret for gjennomfg@vgmilitaere operasjoner, styrkeproduksjon og ldgist
(Forsvarsdepartementet, 2008, s. 72). Etaten Fafsbanevnes ogsa i enkelte sammenhenger som Fetssva
Militeere Organisasjon (FMO), men jeg vil i denngpgpven bruke Forsvaret som navn pa organisasjonen.

% Mot dette synet str en tradisjon innen organisesgorien som avviser skillet mellom offentligepriyate
organisasjoner. Ambisjonen til denne typen orgafisesteori er & utvikle allmenne innsikter somvaire gyldige
for alle typer organisasjoner. For en neermere itiggétv dette se (Christensen, Leegreid, Roness,\8kR2009, s.
15)
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vis gir konsekvenser. De normene som er radentisarafunn og i en virksomhet, setter ogsa
rammer for hva som oppfattes som legitim atferd.eAtorganisasjon demonstrerer at den er
baerer av bestemte verdier, betyr ikke at disseiemedreelt sett er til stede i organisasjonen.
Dette omtales ofte som et dobbeltspill i offentligganisasjoner. For & oppna legitimitet gir
virksomheten inntrykk av a fglge bestemte normernsnvirksomheten for & oppna effektivitet
eller for & tilfredsstille andre interessenter k@pfare seg pa en annen mate (Busch et al., 2009,
S. 20-22)

1.2 Utgivelsen av Handlingsplan for Holdninger, eti  kk og ledelse (HEL) 2006

Bakgrunnen for utgivelsen av handlingsplanen vaogpfattelse av at Forsvaret befant seg i en
tillitskrise til sine omgivelser, giennom en rekkdeller av pastatte uetiske og kritikkverdige
handlinger blant Forsvarets ansatte i tiden frdr2GD5. Med kritikkverdige handlinger menes

blant annet forsvarsansattes tilsynelatende péavigkina eksterne aktarer i gkonomisk vinning.

For a gjenskape den tillit og legitimitet som Famat pa lik linje med alle andre virksomheter er
avhengig av, igangsatte Forsvarsminister StrgmhEeic et arbeid som skulle ha til hensikt a
rette et fornyet fokus pa holdningsskapende arligigint i organisasjonen. Dette arbeidet
resulterte i HEL, som ble lansert av Forsvarsmemest ved Heerens Krigsskole 18.september
2006.

For & na malene i handlingsplanen, satte planaifritter for det enkelte tiltak med ansvar for
giennomfaring av tiltaket, og Forsvarsdepartementetderliggende etater ble palagt & foreta

rapportering av fremdrift ved bruk av eksistererajgporteringssystemer.

Flere av tiltakene i planen kunne enkelt og effgkthales, for eksempel etableringen av egen
hjemmeside for HEL, e-laeringsprogram, samt utgevels konkrete retningslinjer for atferd i
omgang med sivile aktagrer, mens andre tiltak var &pent formulert og dannet grunnlag for en

videre analyse og behandling nedover i organisasjon

1.3 Problemstilling
Fokus for denne studien er pa implementering gobtisk tiltak i en offentlig organisasjon, og
hvilke forhold som kan sies & ha pavirket m&lopps&éor implementering av planérFor &

4 En handlingsplan kan defineres som en grunnréigelretningslinjer; i dette tilfellet gir HEL retngslinjer for
hvilke mal man gnsker & oppna med holdninger, aikledelse i Forsvaret. | engelskspraklig litterdtenyttes
begrepepolicy i samme kontekst. Kjellberg & Reitan bruker begmgvedtakog tiltak som oversettelse giblicy
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undersgke dette temaet vil jeg matte ga inn i Roefs organisasjon og etatens forhold til
Forsvarsdepartementet, og analysere implementenogsssens forlgp og resultater ut ifra
perspektiver som kan kaste lys over ulike trekk esdiringsprosesser og organisasjoner i

offentlig sektor.

Utfordringen knyttet til implementeringsstudierarde av enkelte miljger omtales somisery
research — a pathology of the social scieficeg at det derav knytter seg tre hovedproblenher t
slike studier. For det farste er det en tendend fdkusere forskning pa implementeringer som
har feilet. Dernest, nar dette ikke har veert fdfelhar forskning ofte fokusert pa
implementeringsprosesser med hgye ambisjoner ogddley grad av kompleksitet i
kombinasjon med manglende fagkunnskaper innen pakset. Til sist har ofte
implementeringsstudier inntatt en overdreven med#anog rasjonell vinkling pa selve
implementeringsprosessen (Hill & Hupe, 2009, s. 75)

Mitt utgangspunkt har veert at HEL ikke kan plassatiekte i noen av disse kategoriene, selv
om den videre analyse vil avdekke at handlingsplgiiasserer seq i flere av disse kategoriene.
Min motivasjon for denne studien er derimot bagértat fa kilder er i stand til & gi et entydig
svar pa hvorledes implementeringen egentlig har géliegg til at engasjementet er stort blant
de som kjenner til handlingsplanen og dens innhDlet kan virke som om det er trekk ved
handlingsplanens egenart som rgrer ved noe eskehsge mange militeere ansatte, og en
induktiv slutning er at handlingsplanen kan sidset noe politisk preg. Det som i seerlig grad
preger implementeringsprosesser er nettopp spezmimgellom den etablerte institusjonelle
sfeere og det spontane handlingsmgnstret med rettbestemt tiltak (Kjellberg & Reitan, 1995,
S. 165).

Det er dette litt uklare forholdet mellom politisleslutning og organisatorisk iverksetting jeg

gnsker & foreta et naermere innblikk i.

Problemstillingen blir derfor som falger:

| hvilken grad lyktes man med & implementere HEL iHeeren?

(Kjellberg & Reitan, 1995). Jeg benytter meg avrbegttiltak i resten av denne studien ved omtale av
handlingsplanervedtakog policyer.

I norsk litteratur er begrepaterksettingen direkte oversettelse amplementeringJeg velger for resten av denne
oppgaven a benytte sistnevnte.
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Denne problemstillingen sgkes besvart gjennom eeragpnalisering i to underliggende

sparsmal:
» Pa hvilken mate har de kontekstuelle forhold pavirlet implementeringen?

« Pa hvilken mate har handlingsplanens egenart hatninvirkning pa resultatet av

selve implementeringen?

1.4 Avgrensninger

Dette er ikke en studie av de effekter man har égdrgjennom implementeringen av planen.
Prosessen som ivaretar helheten fra planlagt giratgis, til effektmaling av implementert
strategi, kan grovt sett deles i to deler: impletagngsfase og evalueringsfase (Haug, 2010).
Standpunktene er delte omkring distinksjonen meliomplementering og evaluering av de
endelige resultater. Noen forskere oppfatter implet@ring og evaluering som sammenfallende,
og hevder at virkningene av et tiltak ikke kan \aereb uten a ta med gjennomfaringen av det.
Andre forskere representerer det motsatte syn,evgdr at man kan isolere de prosesser som
karakteriserer selve gjennomfgringen av et tiltaken ngdvendigvis & ga inn pa hele
beslutningsprosessen og vurderingen av det endedgdtatet (Kjellberg & Reitan, 1995, s.
133). Av flere arsaker velger jeg & avgrense stutlikun & omfatte implementeringsfasen. For
det farste vil omfanget av en studie som omfategyge fasene bli meget stort, og trolig utenfor
den ramme som er gitt for studien. For det andne #at hevdes at de to fasene krever
forskjellige metodevalg for a lgses pa en tilfréilesde mate, henholdsvis kvalitativ og
kvantitativ metode. For det tredje eksisterer aehel rekke problemer knyttet til effektmalinger

i offentlige organisasjoner (Christensen et al. 090 noe som kan bidra til & senke
etterprgvbarhet og dermed den vitenskaplige kvatitpa studien.

I min tilnaerming til oppgaven har jeg innledningsvatt for meg handlingsplanen i sin helhet,
men det er naturlig & avgrense oppgaven til & feleupa de delene avhandlingsplanen som
medfarer en aktiv tolkning, reformulering og implemtering nedover i organisasjonen. Slike
tiltak benevner jeg desentraliserte tiltak, og\dktigste av disse er handlingsplan@nkak 11—
Utvikle lokale planer for holdninger og ledel¢Eorsvarsdepartementet, 2006b, s. 5). Denne
avgrensningen er valgt fordi jeg antar at disseneldgene vil bergre sentrale aspekter ved
forsvarssektorens organisasjonskultur, maktfordelin interesserepresentasjon, 0og
innflytelsesforhold. Prosessen kan derfor ogsadtabietydning for ivaretakelse av verdier som
er sentrale for offentlige organisasjoner, som mstdmmelse, faglig autonomi, politisk styring,
og innflytelse pa ulike niva.




13 av 80

Oppgaven vil matte avgrenses i tid. Tidsfristengtiat til handlingsplanens tiltak strekker seg
frem til 2008, men jeg velger & se pa implementsin i perioden fra utgivelsen av
handlingsplanen i september 2006 og frem til retidandlingsplan ble utgitt i september 2009
(Forsvarsdepartementet, 2009, s. 22). Oppgaveagsié avgrenses i rom med tanke pa hvilke
avdelinger og nivaer som benyttes i empirien. PAstiategiske niva tar jeg utgangspunkt i
utgitte planer fra Forsvarsdepartementet, mensnjegn Forsvaret velger & avgrense oppgaven
til kun & omfatte forsvarsgrenen Heeren. Innad ietestil jeg primaert fokusere pa de vertikale
styringslinjene mellom heerstabs-, brigade- og mtahiva, men som det vil fremga av empirien
vil det i noen grad ogsa veere ngdvendig & beskrimésontal samhandling pa lavt niva i
organisasjonen. Det vil veere naturlig a redusevalgeét av bataljoner til et fatall. Bakgrunnen
for denne avgrensningen er flerdelt, men farstreg$t er det ngdvendig a avgrense oppgaven
til et handterlig omfang som gir tilstrekkelig irymsi fenomenet jeg @nsker & studere. Det ma i
denne sammenheng gjgres oppmerksom om at Heeremogjgikk en betydelig omorganisering
i 2009, som gjar at jeg ma ta utgangspunkt i dedgatid gjeldende organiseringen for & falge

oppdragskjeden.

Gitt handlingsplanens uttalte ambisjon om & gjepskeorsvarets tillit i samfunnet, er det belegg
for & hevde at organisasjonens omgivelser spiltélgiy rolle for det rasjonale som Ia til grunn
for utgivelsen av handlingsplanen. Selv om forholdié organisasjonens institusjonelle
omgivelser er en naturlig del av oppgaven, harvelgt a ikke gjennomfgre en omfattende

aktgranalyse utenfor organisasjonen.

1.5 Forutsetninger

Da det vil ha betydning for oppgavens teoretiskmamaverk, forutsetter jeg at Forsvaret er en
institusjonalisert organisasjon, og at dette pddspet kan benyttes som en av

fortolkningsrammene i denne studien. | falge Selkriar en organisasjon fatt institusjonelle
trekk nar den formelle organisasjonen, som et tasuav tilpasning til indre og ytre press,

utvikler uformelle normer og verdier i tillegg tde formelle. Forsvaret synes ut i fra denne
beskrivelsen & veere en institusjonalisert orgajtisas henhold til Selznicks definisjon av

begrepet (Etholm, 2007, s. 67). Eller som det &ltura Forsvarets egne rekker: "Forsvaret er
en konservativ organisasjon med en hierarkisk kulkorsvaret er en institusjonalisert og
politisert organisasjon hvor det finnes stor matdskraft mot endring, sterke kulturer, samt

formelle og uformelle maktstrukturer” (Bakke, 2005)
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1.6 Oppgavens struktur
Oppgaven starter med en teoretisk analyse og gjegaong av hva jeg forstar med

implementering, og hvilke teorier som vurderes gefevante i denne konteksten. Deretter vil
jeg foreta en redegjgrelse for valgt metode. Sstueliens besvarelse er strukturert rundt tre
empiriske kapitler, hvis oppbygging sgker a frelieststudien som en rekke av serielle og
parallelle hendelser i det tidsrom som studien tterfa Etablering av kontekst vil veere et
giennomgaende tema i hele oppgaven. De to viktigiteoriene i oppgaven vil veere den
offentlige diskursen som 1a til grunn for tiltaketg den interne oppdragsprosessen og

bearbeidelsen som utgivelsen av HEL resulterte i.

Den offentlige diskursen fant sted i full offentiigt, og starter tidsmessig i januar 2006 og varer
frem til utgivelsen av handlingsplanen 19.septemhk2006. | hovedsak var det
Forsvardepartementets politiske ledelse og Forspdien som hadde roller i denne diskursen.
Den interne oppdragsprosessen ma forstas som detsk@dde fra Forsvarsdepartementets
utgivelse av handlingsplanen 19. september 20D@gtine var behandlet og gitt i oppdrag til
organisasjonens operative kjerne. For & kunne gjaghanalyse av implementeringen, er det
etter mitt syn viktig & fa frem hvilke oppdrag sdme gitt, pa hvilken mate, og til hvilken tid.

Derav fglger at redegjgrelsen innehar en hgy desal]

| kapittel 2 vil jeg redegjgre for de sentrale teoretiske lgdree som jeg i analysen benytter for

a studere implementeringsprosessen og dens malelppna

| kapittel 3 skisserer jeg valgt metode og forskningsdesigngisguterer dennes egnethet og

validitet i forhold til problemstillingen.

Kapittel 4 etablerer forhistorien for HEL, og omhandler dentekstuelle faktorene som anses
som viktige forutsetninger for implementeringspsssan som skulle komme. Tidsmessig starter
forhistorien pa begynnelsen av 2000-tallet, og f@&m til lanseringen av initiativet til

handlingsplanen.

Kapittel 5 omhandler den offentlige diskursen knyttet til drohger, etikk og ledelse, og
spenner tidsmessig i hovedsak fra det fgrste iméii januar 2006 til planen ble utgitt i
september 2006.




15 av 80

| kapittel 6 ser jeg pa den interne prosessen i Forsvarettlgapiarter med at planen ble utgitt
av Forsvarsdepartementet, og jeg falger oppdragegamot organisasjonens operative kjerne

pd taktisk niva av struktureh.

Kapittel 7 avslutter oppgaven med oppsummering, hovedfunaktiske implikasjoner og

mulige omrader for senere studier.

® Den operative kjernen utgjer i henhold til Henrjnktberg en av de fem hoveddelene i en organisaBjeriire
andre hoveddelene er toppledelse, mellomledelkeostruktur og stattestruktur (D. |. Jacobsen & rBlik, 2002,
s. 87).
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2 Teori

“[A] way of seeing is also a way of not seeing”.

Kenneth Burk®

| dette kapitlet presenteres det teoretiske ramnkefoe oppgaven. Ambisjonen ved valg av teori
har veert a finne dekkende forklaringer pad de fathesbm kan tenkes a ha pavirket
implementeringen. | analysen av det teoretiske rjaget har jeg kommet frem til at ren
implementeringsteori av flere arsaker ikke gir ttékkelig forklaringskraft til hvorledes
implementeringen av HEL har forlgpt. Dette skylfl@sdet farste at HEL ikke utelukkende kan
forstds som et offentlig tiltak, men ogsa et eksemmpa en institusjonalisert
organisasjonsoppskrift som dermed henter sitt tesiee grunnlag fra organisasjonsteorien. For
det andre vil implementering av ethvert tiltak pkes av dets egenart. | dette tilfellet dreier det
seg om et tiltak hvis hensikt er & pavirke en oigmsjons kultur, verdier og normer. For det
tredje, da en stor andel av analysen av implemiegsprosesser fokuserer pa intra- og
interorganisatoriske forhold, er det uunngdelig viktige bidrag til forstaelsen av disse
prosessene kommer fra organisasjonsteoretisk kbld& Hupe, 2009, s. 134). Det teoretiske
fundament for oppgaven baserer seg derfor overbrdp& organisasjonsteori og

implementeringsteori.

Dette er vel etablerte forskningsomrader der dstsédrer en betydelig mengde vitenskaplige
arbeider og teorier. Men det er dermed ikke enfslge at generelle funn fra tidligere
undersgkelser ngdvendigvis gjelder for den orgajusaong kultur jeg gnsker a forske pa. Malet
med min oppgave er a bringe fram ny, lokal kunnskaphvordan et fenomen henger sammen i
en spesiell situasjon, i en bestemt organisasjoet f@stemt tidspunkt (D. 1. Jacobsen, 2005, s.
15).

2.1 Hvordan forklare og male implementeringen?

A implementere er bade & gjennomfgre og & virk@igg En gjennomfaring av en politikk
behgver nadvendigvis ikke fare til en virkeliggjeeeav dens malsetninger (Lane, 1992, s. 91,
sitert i (Kjellberg & Reitan, 1995, s. 132))ogisk sett er en implementeringsprosess et rdsulta
av en foregaende kognitiv handling, hvis rasjorelé formulere hva som ma gjares og fatte en
beslutning om dette. PA samme mate som denne éreégdandlingen definerer startpunkt for

implementeringen, ma implementeringsprosessen Hafetert sluttpunkt. Uten et sluttpunkt er

® (Crusius, 1999, s. 133)
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det umulig a vurdere hvorledes implementeringsm®se har forlgpt. Med andre ord ma en
sluttilstand veere definert for & kunne vurdere gradnaloppnaelse (Hill & Hupe, 2009, s. 4).
Men ikke alle teoretikere er enige i en slik avgrEng, og denne forskjellen utgjer kjernen i
diskusjonen mellom de to hovedretningene innen emeiteringsstudiet (Kjellberg & Reitan,
1995, s. 133).

Det er viktig & bringe klarhet i hva implementesstudier sgker a forklare. Problemet med
avhengige variabler i implementeringsstudier dukkpp grunnet manglende forstaelse for
forskjellen mellom malé¢nd9, sammenhengen mellom mal og midieegans and endisog hvor
vellykket midlene har veert. Ved maling av effekitii implementeringsstudier skilles det i
mange tilfeller ikke mellom hvorvidt aktiviteteners tiltaket beskriver er etablemytpu), og
hvorvidt de etablerte aktivitetene har effekt pahbpemet som sgkes lgsbutcomé (Hill &
Hupe, 2009, s. 135). Det knytter seg flere probletiiemdling av hvilke effekter dutcomé
tiltaket har i en organisasjon. For det farste kasultatet i organisasjonen veere pavirket av
andre forhold enn tiltaket, for det andre kan emdeting av resultatet bli en vurdering av
tiltakets egnethet og ikke implementeringen av fletdet tredje kan effektmalingen bygge pa
den antagelse at systemendringer i seg selv bkdrie resultater, og for det fijerde kan det stilles
spgrsmal ved om det er mulig & etablere utvetydigeomforente variabler for maling av
resultater av et tiltak (Hill & Hupe, 2009, s. 136pkus for denne studien blir dermed en analyse

av hvorvidt aktivitetene som HEL beskriver hartalihplementert.

Et av de starste problemene med implementeringssthdr veert & male konseptatllykket
implementering En grunnleggende forutsetning for vellykket immpéntering innen offentlig
sektor baserer seg pa om tiltakets utsteder, & difillet Forsvarsdepartementet, kan sies a ha
verdier som i det aktuelle tilfellet er overordra# andre aktgrene i organisasjonen. Denne
pastanden bygger pa demokratisk teori, og det fakitilovbestemmende enhet er politisk valgt
til & forvalte over underliggende nivdeBersom dette legges til grunn er det i samsvar dezd
beslutningsorienterte logikken (Matland, 1995,%4)1 Dette forutsetter i tillegg at det eksisterer
klart uttrykte mal for et tiltak, noe som ikke allter tilfelle. Pressman & Wildavskys bruk av

begrepetmplementeringsunderskudohderbygger et syn pa implementering der maleke Vi

"I norsk forvaltningstradisjon er statsrdden kdasjonelt ansvarlig for hva etaten foretar seg, og

dette ansvaret kan sies & ha blitt ytterligeretéoket gjennom etableringen av den integrerte sadehodellen
mellom Forsvarsdepartementet og Forsvarsstabeligdiie Forsvarssjef Sverre Diesen har uttalt at
Forsvarsministeren med dette kan fremsta som dihksvarlig for det som skjer i etaten Forsvamgikke bare
konstitusjonelt ansvarlig (Bjerga, 2010, s. 121).
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bli nadd. Det er derfor viktig i forskningssammenbed ikke bygge studien pa en normativ
operasjonalisering av suksess eller fiasko. Ingr&mSchneider foreslar flere plausible
definisjoner av en vellykket implementering (Matlai995, s. 154):

(1) Oppdragsmottakere har mgtt de krav som tiltakiesti

(2) Oppdragsmottakere er gjort ansvarlig for a na figksisuksessindikatorer
(3) Tiltakets mal er oppnadd

(4) Lokale mal er oppnadd

(5) Det har funnet sted en bedring i det politiske ké@nhrundt programmet

| folge Lester & Goggin er implementering en prese®m bestar av en serie beslutninger og
handlinger som retter seg mot a fa iverksatt aité@ende bestemt tiltak. Implementering kan
dermed karakteriseres som en tidsriktig og tilfstitiende utfgrelse av ngdvendige oppgaver
knyttet til & mgte tiltakets intensjoner (Hill & ida, 2009, s. 136).

| mange tilfeller er det vanskelig & male tiltakgtelse bade p& den ene og den andre maten,
grunnet tiltakets bredde samt komplekse og omfdéenal. Slike vanskeligheter kan ogsa veaere
en konsekvens av en bevisst tvetydighet rundkéteamal, utformet av tiltakets opphavsmenn i
den hensikt & oppna en positiv mottakelse blantsde skal implementere tiltaket i
organisasjonen (Van Meter & Van Horn, 1975, s. 464)

Det er &penbart at en implementeringsprosess vi yavirket av hva tiltaket sgker & oppna. Et
poeng her er tiltakets kompleksitet, og i hvilkerady tiltaket lar seg spesifisere i utvetydige
termer. Det er derfor vitalt & skaffe klarhet i hiltaket sgker a oppna far man iverksetter en
studie av dets implementering (Hill & Hupe, 2009140).

Jeg velger for denne studien & definere en vellykk@lementering som en analyse av om
oppdragsmottakere har mgtt de krav som stillesngjentiltakets beskrivelse av sluttpunkt.
Dersom sluttpunktet framstar som uklart (eller yded), blir det viktig at tiltakets intensjoner er
matt, men dette ma samtidig ikke utgjgre en maknghvilken effekt tiltaket har hatt pa

problemet.
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2.2 Hva skal undersgkes?

Winter hevder at det & lete etter en altomfatteinti@ementeringsteori er et utopisk mal som
ikke er giennomfgrbart, og vil ogsa kunne bidratiegrense kreativiteten som oppstar gjiennom
teorimangfold. Han argumenterer videre for en \egding av de bestemmende faktorer for
utbyttet av tiltaket, gijennom a fokusere pa atferessige variabler som kjennetegner utfarelsen
til de som skal foresta implementeringen (Hill & &y 2009, s. 75). Gyldigheten til det store
antall forskjellige faktorer som tidligere implemeringsstudier har bidratt til & kartlegge, vil
veere forskjellig for den enkelte implementeringsssjon. En naermere spesifisering av
faktorenes gyldighet er avhengig av: (1) en klangi® om faktorenes rekkevidde pa ulike
saksomrader, (2) en langt mer presis avgrensningleavnstitusjonelle sammenhenger som
implementeringen finner sted i, og (3) hvilke psektadministrative sammenhenger
implementeringen finner sted i (Kjellberg & Reitd®95, s. 166).

Dette innebeerer at oppgavens teoretiske forventimgé sgke & forklare atferdsmessige
variasjoner i en institusjonell og politisk-admimé&iv sammenheng som innvirker pa
realiseringen av tiltaket. Dette syn stgttes av BlilHupe, og man unngar dermed omstridte
sparsmal knyttet til maloppnaelsen av tiltaket, ssraynonymt med en evaluering av tiltaket.

Jeg vil i det falgende redegjare for teorien somneéa det teoretiske rammeverk for oppgaven,
og jeg vil presentere modellene som oppgaven \ggbyvidere pa. Jeg vil fgrst ta for meg tre
organisasjonsteoretiske perspektiver. Deretteredrggg over til implementeringsteori, og
presenterer to syntetiserte teorier, henholdsvitavids tvetydighet-konflikt modell og Raviks
oversettelsesteori. Til disse forskjellige teoridmgtter jeg teoretiske forventninger, som bade
belyser atferdsmessige forhold knyttet til aktagémisasjon, men ogsa belyser egenskaper ved
tiltaket, og hvorledes det virker inn pa atferden.

2.3 Christensen et al.: Tre organisasjonsteoretiske perspektiver

Det er ingen generell enighet om hvilken teorirekierne av konkurrerende teorier som er mest
relevant for studiet av offentlige organisasjonémpiriske studier av beslutningsprosesser i
formelle organisasjoner kan tilby observasjonertegretiske bidrag som kan veere nyttige i
studier av offentlig sektor (Christensen et al.020s. 24). Implementeringen av HEL i
organisasjonsteoretisk sammenheng kan etter mitthggt forstds gjennom & bruke de vel
etablerte organisasjonsperspektivene til Christgnisaegreid, Roness og Rgvik (Christensen et
al., 2009). Disse bestar av ett instrumentelt mkthp ett institusjonelt perspektiv

(kulturperspektivet) og ett nyinstitusjonelt persipe (myteperspektivet). Inndelingen er ikke
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unik i organisasjonsteoretisk sammenheng, men lylgigat annet pa arbeidene til sosiologen
W. Richard Scott og hans inndeling av organisasjomasjonelle, naturlige og dpne systemer
(Scott, 2003).

Sammen med disse perspektivene velger jeg & leglgenide modell til grunn for min

organisasjonsforstaelse:

Omgivelser

FD

/ FST \
/ HST \
/ Operativ kjerne \

Figur 1 Organisasjonsforstaelse

De tre gverste nivaene er Forsvarsdepartementet (FD), Forsvarsstaben (FST) og Heerstaben (HST).

Denne modellen vil giennomgéaende bli brukt i deshelien, og hensikten er pa en lettfattet
mate & beskrive implementeringen av HEL knyttetléltre perspektivene. Organisasjonen kan
bade forstds som en enhet, samtidig som den bastere forskjellige nivaer og avdelinger

internt. Denne organisasjonen befinner seg innezrialamme av omgivelser, som kan oppfattes

pa forskjellig mate avhengig av hvor man befinregy sorganisasjonen.

Perspektivenes hovedskille gar mellomstrumentell og institusjonell tilnaerming, der

instrumentell tilneerming ser en organisasjon sonedskap eller verktgy som star til disposisjon
for lederne, mens institusjonell tilnaerming apr@r 4t organisasjonene har egne institusjonelle
regler, verdier og normer som gjgr at de har evssahdig innflytelse pa beslutningsatferden, og

at de ikke pa en enkel og uproblematisk mate sipaseg skiftende styringssignaler fra ledere.
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Disse to hovedtilnaermingene skiller seg fra hveraangs tre fundamentale dimensjoner: (1) i
oppfatning av hvilken handlingslogikk som leggesgtiunn for organisasjonsmedlemmenes
atferd, (2) hvilken oppfatning man har om hva pkiitdreier seg om, og (3) i hvilket syn man
har pa endring. Mens det instrumentelle perspektibggger pa en underliggende
konsekvenslogikkmal-middel-rasjonalitet), bygger de institusjdaelperspektivene pa en
underliggendelogikk om det passend®ette innebaerer at man handler ut fra hva som har
fungert godt i fortiden (kulturperspektivet), elleva som oppleves som rimelig og akseptabelt i

det handlingsmiljget organisasjonene fungerer iforgl€hristensen et al., 2009, s. 13-14).

| det instrumentelle perspektivet er organisasjonens mal gitt utenfra eller formtulay
organisasjonens ledelse, og handlingene til orgajieens medlemmer kjennetegnes av en
formalsrasjonell utfgrelse av oppgaver. | dettespektivet kan en organisasjon enten ses pa som
enhetlig bierarkisk varian}, eller som sammensatt av ulike underenheter sgjomer som kan

ha delvis motstridende mal, interesser og kunnsképehandlingsvariant (Christensen et al.,
2009, s. 34§.Organisasjoner kan dermed ses pa som koalisjdeetver av aktarene handler
formalsrasjonelt pa grunnlag av egeninteresse. rakts atferd i denne varianten bygger pa
Herbert Simonsbegrenset rasjonalitetsom legger til grunn at individet har en begrénse
kognitiv kapasitet, og at meningsdannelse og basigstaking skjer innenfor en begrenset

ramme.

| kulturperspektivet (institusjonelt perspektiv) spiller organisasjonisren en sentral rolle, og
denne forbindes med de uformelle normene og veedsam vokse fram og har betydning for
livet i organisasjonen. Bade dette perspektivetmogeperspektivet apner i starre grad for at
organisasjonens mal gradvis utvikles internt, noen snedfgrer at politikk dreier seg om
meningsdanning og om & oppdage mal (Christenseal.e2009, s. 14). Nar en formell
organisasjon utvikler uformelle normer og verdiétlégg til de formelle, far den institusjonelle
trekk, og man snakker om en institusjonalisert niggsjon’ Logikken om passende atferd
bygger pé et kulturelt normativt og institusjongitinnlag, som vil veere forskjellig avhengig av
de dominerende uformelle normer og verdier i décekba organisasjon (Christensen et al., 2009,
s. 52-54). Kulturperspektivet har det til fellesdng@get instrumentelle perspektivet at det i liten

grad tar hensyn til omgivelsenes pavirkning, ogal@erspektivene omtales ofte som lukkede

8 Hierarkisk variant har mange sammenfallende egaesifor handlingslogikk og beslutningsatferd soliiséns
modell I: The Rational Actgrmens forhandlingsvarianten samsvarer med Allisoodell I1I: Governmental
Politics. Tilsvarende er Allisons modell IDrganizational Behavioikke ulik kulturperspektivet som presenteres
nedenfor (Allison & Zelikow, 1999).
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systemperspektiver. | den grad kulturperspekti@ehensyn til omgivelsene, omtales disse enten
som stabiliserende eller som en trussel mot orggjmeen (Scott, 2003, s. 79). |
kulturperspektivet kan det ogsa hevdes at kultuetemal i seg selv, fordi organisasjonens
medlemmer laerer og utvikler seg som mennesker gjantie uformelle normene og verdiene
som internaliseres. Organisasjonskulturen kan deénpa¢ensielt ha en instrumentell effekt, ved
at de ansatte faler seg mer lojale og fungererebeen organisasjon fordi det legges vekt pa
institusjonelle sider ved virksomheten (Christenseal., 2009, s. 58).

Myteperspektivet (nyinstitusjonelt perspektiv) tilhgrer den nyimgsjonelle skolen innen
organisasjonsteori, og bygger pa den forstaelsaganisasjoner befinner seg i institusjonelle
omgivelser, hvor de konfronteres med sosialt skaptener (myter) for hvordan de bgr veere
utformet (Christensen et al., 2009, s. 75), serfiyu

Omgivelser

ISV AN
AN FD =
AN FST o

HST

Operativ kjerne

Figur 2 Pavirkning fra organisasjonens institusjonelle omgivelser

Dette bidrar til at organisasjoner som utsettes der samme miljgmessige betingelser fra
omgivelsene blir mer like, i motsetning til kultemspektivet der kulturelt mangfold bidrar til at
organisasjoner blir stadig mer ulike hverandreetigvelse av disse sosialt skapte normene
bidrar ogsa til & gi organisasjonene legitimitetrigivelsene. De institusjonelle omgivelsene for
en organisasjon er sammensatte og gjerne inkonwasteDette skyldes blant annet at

organisasjoner er sammensatt av forskjellige strektsom finner sin selvforstaelse i forskjellige

° | studiens pkt 1.5 la jeg til grunn at Forsvaran loetraktes som en institusjonalisert organisasjon
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institusjonelle omgivelser. Et eksempel pa dette kaere at Forsvaret pa en mate kan forstas
som en etat underliggende et av regjeringens dapariter, og sdledes ma falge de
retningslinjer og rutiner som skaper legitimiteoffentlig politikk. PA en annen mate kan
Forsvaret ses pa som en profesjonell organisaspom finner sin legitimitet gjennom det

profesjonsfellesskap som NATO-landenes militeerekstyer en del av.

Myteperspektivet har blitt stadig mer brukt de esi§tie arene, da man innen statsvitenskapen
generelt er blitt mer oppmerksom pa de symbolskekiene ved offentlig politikk. Dette har
fatt offentlige organisasjoner til & fremsta somdgy mer ekspressive, i betydningen opptatt av a
passe pa sitt omdgmme i omgivelsene, for eksempeadian publikum og overordnede
myndigheter. Myteperspektivet har vist seg seerlttion for & fange inn reformprosesser i
offentlig sektor (Christensen et al., 2009, s. 8)-7

2.4 Matland: Tvetydighet-konflikt modell

2.4.1 Historikk — implementeringsteori

Frem til begynnelsen av 1970-tallet var den getemgbpfatningen av implementering innen
offentlig administrasjon som noe uproblematisk,nogn antok at sa snart et offentlig tiltak var
bestemt ville den administrative delene av statsfitmingen implementere tiltaket uten starre
problemer. Dette til tross for en omfattende dokotagion som konsentrerte seg om effektiv
implementering av offentlige tiltak (Howlett, Rarhes& Perl, 2009, s. 162). Innen
statsvitenskaplig forskning kom alt dette til & endeg ved Pressman og Wildavskys studie
Implementatiori 1973. Denne og etter hvert andre studier pawstfentlige tiltak ikke nadde
sin fastsatte mal, og at problemet i mange tilfedleyldtes maten de var blitt implementert pa. |
analysen av dette problemet kom man ogsa frant tiledvar lite hensiktsmessig a handtere
prosessen mellom policyformulering og policyeffekim en black box (Hill & Hupe, 2009, s.
42). Dette banet vei for en kraftig oppblomstring denne type studier, og i den pafalgende
perioden ble implementeringsstudienes begrepsajparger presist, de analytiske rammene

klarere formulert, og feltet klarere avgrenset (lKerg & Reitan, 1995, s. 138).

Det utviklet seg etter hvert to skoler innen impéreringslitteraturen, og diskusjonen om
hvilke av disse to tilneermingene som best kunniddoe implementeringsproblemer skulle etter
hvert utgjgre det som omtales som andregenerasjonplementeringsteori. Den
beslutningsorienterte tilneermingetog-dowr) fokuserte pa sentralstyrte beslutningsprosesser

(Pressman og Wildavsky (1973), Van Meter og VanrHdm975), og Mazmanian og Sabatier
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(1980)), mens i den prosessorienterte tilneermin@attom-up var aktarene pa de nederste
trinnene i iverksettingsprosessen viktigst (EIm¢t880), Hanf, Hjern og Porter (1978), og
Barrett og Hill (1984)). Den prosessorienterteaghmingen vokste fram som en reaksjon mot de
analytiske perspektiver som den beslutningsoriemtéineermingen representerer. Mens den
beslutningsorienterte tilnaermingen var preget asten mengde variabler, var denne mengden
betydelig mindre innen den prosessorienterte tiimaggen, og bidragene var nesten uten unntak
sterkt polemiske. Sett opp mot hverandre skiller tdeforskjellige tilnaermingene seg fra
hverandre innen blant annet definisjon av iverksgit empirisk utgangspunkt,
organisasjonsmessig ramme, oppfatninger av stwlagenter, vurderingskriterier for
"vellykkethet” og overordnet siktemal (Kjellberg Reitan, 1995, s. 162).

Etter hvert ble det gjort forsgk pa a sammenstilen prosessorienterte og den
beslutningsorienterte tilnaermingen i en felles nipdem bade vektlegger nettverkets betydning
for strukturering av implementeringen, samt vikatdn av hierarkisk overordnede vurderinger i
systemet, og pavirkning fra eksterne aktarer. lemtil lyktes man ikke med dette, noe som i
falge Parsons skyldtes at man forsgkte & sammnlenstibrier fra to uforenlige kuhnske
paradigmer (Parsons, 1995, s. 487). Derimot veffleget som omtales som tredjegenerasjons
implementeringsstudier viktigheten av & bruke fleredeller for & beskrive fenomert@tDette
innebaerer at analysens formal ikke er & lede titese av teorier, men farst og fremst en gkt
forstaelse av de forskjellige modellene (teorienah velger & benytte.

Forskjellige implementeringsmodeller bgr dermeceiklees pa som rivaliserende hypoteser som
kan prgves empirisk, men som tvetydige og motsiddeforstaelsesrammer der de forskjellige
tilneermingene har komparative fortrinn som forkiger i forskjellige kontekster (Parsons,
1995, s. 488-489).

Nar vi derfor omtaler implementeringsteori er dkkei tale om et konsistent og omforent
teoretisk rammeverk. Utfordringen ligger i & finthen kombinasjon av dem som er best tilpasset
de empiriske prosesser en skal studere, forstaalsevariablenes rekkevidde pa ulike
saksomrader, samt en mer presis avgrensning awtigisjonelle sammenhenger iverksettingen
finner sted i (Kjellberg & Reitan, 1995, s. 165-166

19 Begrepet tredjegenerasjons implementeringsteeridyst fremmet av Googin et. al i 1990, der heesikned
teorien er a forklare variasjon, og dermed vaerésseimplementeringsstudienes multidimensjonalakizr (Hill
& Hupe, 2009, s. 97, 99)
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2.4.2 Matlands typologi
Richard E. Matlands (1995) teorier inngar i katégoetingelsesteorierhvis formal er a

forklare implementeringsprosessen ut fra den eaksituasjon (se pkt 2.2 — forklaring av
atferdsmessige variasjoner i en institusjonell oglitipk-administrativ. sammenheng).
Bakgrunnen for Matlands utvikling av denne typotogi var hans observasjon av at
prosessorienterte forskere studerte andre impleriegsprosesser enn beslutningsorienterte
forskere, og de faktorene som bidro til & impleraemet tiltak i en kontekst bidro til & forverre
allerede eksisterende problemer i en annen kontek&tland har identifisert fire
implementeringsparadigmer, som bestemmes ut ftakeils tvetydighet (ambiguity og
konfliktniva . Han hevder & ha klart & syntetisere de to trawidje tilneermingene i denne
modellen pa en slik mate at modellen bestemmerdearenkelte tilnserming er mest relevant
(Matland, 1995, s. 153). Syntetiseringen unngameer ogsa a fgre sammen et stort antall

variabler som ellers har kjennetegnet implemengsteprien-*

Konflikt  spiller en sentral rolle i skilet mellom beslutgsmodeller. Bade
forhandlingsvarianten og den hierarkiske variarderdet instrumentelle perspektivet legger til
grunn at aktgrene handler rasjonelt i egne intere€det som skiller dem er i hvilken grad
organisasjonens mal er i overensstemmelse med eakteegen overbevisning. Mens den
hierarkiske varianten legger til grunn stor grad raglspesifisitet, vil forhandlingsvarianten
inneha en stor grad av malkompleksitet. Malkomptekser ogsa en sentral dimensjon i
kulturperspektivet. Tilstedeveerelse av konflikt dras seg pa en oppfattelse av et nullsumspill
knyttet til samhandlingen mellom uavhengige aktgsem har uforenlige mal. Hvorvidt
konfliktnivda kan pavirkes er det uenighet om. Tilgerne av den beslutningsorienterte
tilneermingen mener dette er mulig, og at konflik&t kan reduseres for & forenkle

implementeringen.

Et eksempel pa dette er Van Meter og Van Horn, Bewder at konfliktnivaet vil veere pavirket
av i hvilken grad underordnede (de som skal forést@lementeringen lokalt) har deltatt i
beslutningsprosessen forut for tiltaket. Underodiisedeltagelse farer til hgyere moral, stgrre
grad av forpliktelse, stgrre klarhet rundt bakgemnfor tiltaket, redusert motstand mot
endringer, som igjen farer til starre sannsynligioetvellykket implementering (Van Meter &
Van Horn, 1975, s. 459). Pa den annen side mehentjerne av prosessorientert tilneerming at

1 Som Matland selv sier detA”literature with three hundred critical variablemesn’t need more variables: It
needsstructure” (Matland, 1995, s. 146)
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konfliktnivaet ikke lar seg pavirke, da konflikt@fte dreier seg om grunnleggende forskjellige

verdier mellom partene.

Tvetydighet kan deles inn i to hovedkategorier: maltvetydighgt middeltvetydighet. | den
beslutningsorienterte tilnaermingen er klare maviktig uavhengig variabel knyttet til vellykket
implementering. Dette syn tar ikke hensyn til degativ korrelasjonen som eksisterer mellom
malkonflikt og tvetydighet. En mate & redusere kknknyttet til tiltakets mal og midler, er
giennom a gke tiltakets tvetydighet, eksempelvisatdffentlig tiltak har til hensikt & endre pa
eksisterende byrakratisk makt og strukturer. Eteelsel pa dette kan vaere Stoltenberg II-
regjeringens Soria Moria-erkleering fra 2009 sonr sie” Vi vil videre vurdere ytterligere
enheter og funksjoner som kan lokaliseres til aperaenheter ute i landet for & fa styrket
kompetansemiljgene i Forsvaret ytterligere” (Reggen, 2009). | sin grunnform var
erkleeringen tvetydig og vakte liten debatt, meret dyeblikk man fulgte opp erkleeringen og
bestemte seg for a flytte forsvarsgrensjefeneaislo, startet en konflikt som fortsatt ikke er

avsluttet.

| mange tilfeller kan det veere bade vanskelig ogldig & redusere et tiltaks tvetydighet. Dette
kan skyldes tiltakets egenart knyttet til hvilkemkhsom ligger bak tiltaket, eller en manglende
forstaelse for hva som egentlig er problemet. Matlgjar et poeng av at politikeres krav om
handling skaper nye handlinger, uten at et tiltakstrekkelig grad er klarlagt i mal og midler

(Matland, 1995, s. 159). Oppsummert vil tvetydigkeine pavirke implementeringen gjennom:
(1) ledelsens evne til & monitorere tiltaket, (2hrssynligheten for at et tiltak blir forstatt pa
samme mate i hele organisasjonen, (3) sannsyndighfer at lokale kontekstuelle faktorer vil

spille vesentlig inn, og (4) forstaelsen for hveomsanses a vaere de relevante aktgrene under

implementeringen.

De fire forskjellige implementeringsparadigmenepegsentert i figur 3, og sammen med den
enkelte prosess er ogsa oppfert det sentrale ppinsom er bestemmende for resultatet av

implementeringen.




27 av 80

KONFLIKT
Liten Stor
— Administrativ Politisk
W S Implementering Implementering
T =
9 Ressurser Makt
a
>
= .
L Eksperimentell Symbolsk
E 51 Implementering Implementering
n
Kontekstuelle Lokal aktars
Forhold styrke

Figur 3 Matlands tvetydighet-konflikt matrise

Liten konflikt/liten tvetydighet benevnesadministrativ implementeringpg krever ingen
inngdende forklaring. Paradigmet kan beskrives sonidealsituasjon for beslutningsorientert
tilneerming og instrumentelt perspektiv, og impleteengsevnen styres av tilgjengelige

ressurser.

Stor konflikt/liten tvetydighet benevnespolitisk implementeringog utfallet bestemmes av
maktforhold. Aktgrene i dette perspektivet har tklatefinerte mal, men konflikt er

tilstedeveerende da disse malene er uforenligeen titfeller vil en aktgr eller gruppe av aktarer
inneha sa stor makt at de er i stand til & tvirigevidje pa andre aktgrer. | andre tilfeller vil

utfallet bestemmes gjennom at aktagrene tyr tildodiing for & oppna enighet.

Liten konflikt/stor tvetydighet benevneksperimentell implementeringg utfallet bestemmes
av tilgjengelige ressurser og hvilke aktarer soningolverte og aktive i implementeringen pa
lavt niva i organisasjonen. Disse forholdene vitie@ mellom de forskjellige avdelingene i
organisasjonen, med et tilsvarende forskjellig Ilia implementeringen. Dette paradigmet har
klar likheter tilGarbage carteorien, som beskriver en stram av aktgrer, probtelgsninger og
muligheter som bestemmende for et utfall som vdiggkean predikeres (Cohen, March, &
Olsen, 1972).
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Stor konflikt/stor tvetydighet benevnessymbolsk implementeringog bygger pa den
forutsetning at det faktisk eksisterer tiltak soéué er konfliktfylte og har stor tvetydighet. Dette
til tross for at man som tidligere nevnt ofte witke a redusere konfliktpotensialet gjennom a
gjore tiltaket mer uklart. Tiltak som har til hekts& pavirke sterkt fremtredende symboler i en
organisasjon, produserer ofte konflikter, selv orél mg midler er uklare. Symbolske tiltak
spiller en sentral rolle i a bekrefte nye mal, feate forpliktelser til eksisterende mal, eller ved
stadfesting av viktige verdier og prinsipper. Utalav tiltaket bestemmes av koalisjonen av
aktagrer pa lokalt niva i organisasjonen som kotdret ressursene. Et viktig poeng i Matlands
artikkel er at symbolpolitikk tradisjonelt har veerisbetydende med ikke-implementering. Dette
dreier seg typisk om et tiltak som far betydeligpo@rksomhet ved utgivelsen, men som ender
opp med liten vesentlig effekt.

Forut for den empiriske gjennomgangen, kan detealke her slas fast at HEL ble tatt i mot pa en
konfliktfylt mate i Forsvaret, selv om enkelte ded& handlingsplanen var lite omstridt. Det kan
dermed hevdes at handlingsplanen pa en eller anvéga befinner seg i hayre halvdel av

Matlands matrise, uten at det pa dette punkt iistuklan konkluderes med hvorledes.

2.5 Rgvik: Organisatorisk bearbeiding gjennom overs  ettelse

2.5.1 HEL som institusjonalisert organisasjonsoppsk rift 12

Utgangspunktet for dette teoretiske perspektivgrefessor Rgviks studier avstitusjonaliserte
organisasjonsoppskrifterog hva som skjer nar disse blir tatt inn (impleteet) i en
organisasjon. Han definerer en institusjonaliserjanisasjonsoppskrift som en legitimert
oppskrift pa hvordan man bgr utforme utsnitt eb@menter av en organisasjon. Dette er en
oppskrift som har fatt en forbilledlig status féere organisasjoner, og bygger pa resonnementer
fra den nyinstitusjonelle skole i nyere organisasgmsiologi. En institusjonalisert oppskrift
forstas her som en sosialt skapt konvensjon forsiova er “riktig” organisering (Rgvik, 1998, s.
19). Eksempler pa institusjonaliserte oppskriftemser eller har veert i bruk i Forsvaret er

medarbeidersamtaler, balansert malstyring, mangsedsering og leeringskultur.

Kan s& HEL sies a vaere en institusjonalisert osgesponsoppskrift? Etter mitt syn kan HEL ses
bade som et enkeltstaende offentlig tiltak og sopredukt av en institusjonalisert standard. Av
de 1060 organisasjonsoppskriftene som Rgvik haistred, faller 10 prosent av dem i den

kategorien som har til hensikt & pavirke en orgas)s sosiale system og kultur og dermed




29 av 80

virke styrende for de ansattes atferd, normer (skammer til uttrykk i verdier),
trosforestillinger, ideologier og identifikasjonéRgvik, 1998, s. 189). Dette var en type
oppskrifter som slo gjennom i 1990-arene i s& vektlige organisasjoner som vestlig
organisasjonsteori. Det er tre hovedtyper av foiktger pa hvorfor organisasjoner velger a ta
slike oppskrifter i bruk: (1) motivert ut fra orgaasjonsinterne problemer, (2) motivert ut fra
eksternt skapte problembeskrivelser (knyttet tihagitusjonell teori), og (3) som et uttrykk for
organisatorisk identitetsforvaltning (Revik, 1998119).

| sin beskrivelse av implementeringen av organsesjppskrifter plasserer Rgvik seg i den
prosessorienterte retningen, da han hevder at afipeki mgte med lokale tradisjoner, rutiner
og innsikter vil brytes og brynes, og tilpasse seganisasjonen. Dermed vil verken teorien om
ensretting og isomorfi, eller teorien om organisatoimmunitet gi dekkende beskrivelser av
hva som faktisk skjer, og Rgvik fremmer her teor@n organisatorisk bearbeiding (Ravik,
1998, s. 145-146%°

2.5.2 Implementering i et organisasjonsteoretisk pe rspektiv

| falge Ravik eksisterer det tre hovedantakelseeimorganisasjonsteorien om hva som skjer nar
en organisasjonsoppskrift innfgres i en organisasir det farste vil det i en instrumentell
tankegang finne sted emask tilkopling - som vi kjenner som den radende oppfatning da
utviklingen av implementeringsteorien startet (H&llHupe, 2009; Van Meter & Van Horn,
1975, s. 450). For det andre kan det finne stedrastgting — enten fordi eksisterende
oppskrifter oppfattes som mer passende, eller ateak skapte konsepter stgter an mot
grunnleggende normer og verdier. For det tredjedetnfinne sted efrikopling — det vil si at
oppskriften implementeres utad for & skape legiémimens den innad i liten grad er styrende
for aktiviteten (Ravik, 1998, s. 148-149). Alle skstre hovedantakelsene er i fglge Ravik svakt
empirisk fundert, og i den grad de er undersgkteledr som tverrsnittstudier og ikke som

tidsseriestudier.

Revik har derfor utviklet oversettelsesteorien, sbygger pa at oppskrifter kontinuerlig
oversettes og omformes nar, og som fglge av aeiderrinn i en organisasjon. Han viser til

Bruno Latours oversettelsesmodell, som hevderesridtil forskyves i tid og rom som fglge av

12 Rgviks studier av institusjonaliserte organisasjmpskrifter har sitt utgangspunkt innen nyinsinsll teori
som ble presentert i pkt 2.3, men oversettelsasteoil med hensyn til organisering av stoffet nde studien bli
benyttet som et selvstendig teoretisk grunnlag.

13 Teorien om isomorfi ble farst introdusert i orgeasjonsteorien av Amos Hawley i 1968, der han aequente for
at organisasjoner som utsettes for de samme mi§igige betingelser vil fa en tilsvarende form fagaisering
(Scott, 2008, s. 152). Innen nyinstitusjonell oligagjonsteori er betydningen av isomorfi vektlgghgom blant
annet det sentrale bidraget fra DiMaggio og Po{iMaggio & Powell, 1991).
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at stadig ny energi tilfares av aktgrene i spregskjeden, ved at aktgrene aktivt bearbeider og
omformer ideene (Ravik, 1998, s. 152).

2.5.3 Om energibetraktninger i beslutningspunkter

"[...] the spread in time or space of anything — claimrders, artifacts, goods — is in the hands of
people; each of these people may act in many diftevays, letting the token drop, or modifying it,

or deflecting it, or betraying it, or adding to dr appropriating it.”
Bruno Latout*

Det er behov for a utvide forstaelsen av hva sojer sk atours ledd i spredningskjeden, da det
for det farste er relevant for den senere empignfor det andre at det knytter seg forskjellige
forstaelser til dette begrepet. Pressman og Wildavstudielmplementationfra 1973 utgjar
som tidligere nevnt en standardreferanse innemtf@tplementeringsstudier, og med denne
ansket de & klargjgre resultatene i en bestemhis@gion under selve implementeringsfasen av
et tiltak (Kjellberg & Reitan, 1995, s. 139-141)e Plasserer seq trygt i den beslutningsorienterte
tilneermingen, blant annet ved at de klart skillexllom vedtaksfasen og implementeringsfasen

av et tiltak.

Pressman og Wildavsky sa pa implementering som najitpeav en kjede av aktarer og
godkjenningspunkter, og manglende samhandling mellom de forskjellidegi@ene i de
forskjellige godkjenningspunktene ville kunne skdmaarierer for den videre utviklingen av
tiltaket. Godkjenningspunkter ble fremhevet som dehtigste enkeltstdende hindringen for
giennomfgringen av offentlige tiltak, og jo feer@dggjenningspunkter man hadde, jo lettere ville
implementeringen veere (Kjellberg & Reitan, 1995140). Pressman og Wildavsky nevner en
rekke grunner til at aktarer som egentlig er emigeimplementering av et tiltak velger & ga mot
dette nar det kommer til beslutning i et godkjegsipunkt. Her kan nevnes malkonflikt,
manglende prioritering, mangel pa ressurser, mapgditatte fra andre aktgrer, og manglende
forstaelse av hva som er problemet (Pressman Wikyav1973, gjengitt i (Krogstad, 2010, s.
20)).

Mot dette synspunktet har det veert reist en ddikkyi da bruk av sannsynlighetsteori og
matematisk akkumulering av beslutningspunkter vegblementering, i falge Pressman og
Wildavsky alltid vil gi et implementeringsunderskldBowen tar til orde for at man heller ma se
godkjenningspunktene som arenaer fepetitive handlinger mellom aktgrer, og i den
sammenheng vil spillteori vaere mer passende a bblieé & Hupe, 2009, s. 45). Dette

synspunktet kan i stor grad sies a samsvare mamlitsateorier. Ogsa Cohen, March & Olsen
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bidrar til samme forstaelse gjennom §arbage carteori, der de hevder at den enkelte aktgr
bidrar med erstrgm av energisom gja@res tilgjengelig for beslutningstaking bestemt tidsrom
(Cohen et al., 1972, s. 3). Dette synet underbyggerprosessorientert perspektiv pa
implementering, ved at handlinger i et beslutningdg som avviker fra det overordede tiltaket,
ikke automatisk bidrar til en mislykket implemeritey.

Jeg velger i denne oppgaven a se pa beslutningssustm kritiske for implementeringen, og
vurderer energitilfgrselen i det enkelte punkt soktigere for en vellykket implementering enn

betydningen av antall beslutningspunkter i impletegngskjeden.

2.5.4 Hvorfor organisasjonsoppskrifter oversettes

Til slutt i den teoretiske gjennomgangen vil jeditiom hvorfor organisasjonsoppskrifter blir
oversatt, noe jeg forventer & identifisere senereodpgaven. Bakgrunnen for at
organisasjonsoppskrifter blir oversatt kan i faR@vik deles inn i tre hovedtyper av forklaringer

(Rovik, 1998, s. 153-168):

(1) Rasjonelt kalkulert oversettelse

Organisasjonens interne bearbeiding av konsepteasiintendert og basert pa
instrumentelle kalkulasjoner. Det kan legges tilrgr hvilke aspekter ved konseptet som
vil kunne gi gkonomisk og effektivitetsmessig utteg, vurdere hvorvidt innfaringen vil
medfgre omfattende organisasjonsendringer og debihed belastning for
organisasjonen, og sist men ikke minst unnga diimgen av prosjektet stgter an mot

lokale tradisjoner eller vekker opp og utfordraetae konflikter.

(2) Uintenderte hendinger og begrenset rasjonalitet
Her i ligger at konseptet blir oversatt og omfornsetiv om man forsgker og tror at man
har lykkes med & adoptere det i sin originale fdemfremtredende grunn til dette kan
veere at ledere har begrenset tid og kapasiteséttd seg grundig inn i alle sider ved et

konseptet.

(3) Organisasjoners forsgk pa a forvalte sin identitet

Omforming av konsepter springer av og til ut ametr eller mindre bevisst gnske om a
markere organisasjonens identitet. Organisasjadenditetsforvaltning foregar i et
paradoksalt spenningsfelt mellom markering av §jadi og fornyelse, frastgting og
tiltrekning, og mellom @nsket om & vaere unik ogtidiglik noen/noe. Eksterne

konsepter som trenger seg pa, er derfor ofte hagstdige stimuli for moderne

4 Gjengitt i (Ravik, 1998, s. 152)
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organisasjoner i deres forsgk pa a utvikle og feewsin identitet. Ved & adoptere det som
alle andre gjgr — og som dermed uvegerlig blimadlanseie — viskes det selvstendige og

unike bort. En naerliggende lgsning kan da veeregdd@n mild oversettelse av konseptet
slik at det knyttes og identifiseres mer ekspligittedkommende organisasjon. | noen

tilfeller er det nok a gi det generelle konseptdokalt navn.
2.6 Oppsummering av teoretisk utgangspunkt: Forvent ninger

For & kunne besvare studiens problemstilling Mlidiet videre arbeidet vaere viktig & ha en klar
forstaelse av sluttpunktet for implementeringen, logrledes dette er beskrevet i HEL.
Forstaelsen av dette sluttpunktet baserer seg pdvitiy aktivitetene som tiltaket beskriver har
blitt implementert. | denne studien velger jeg dirdge en vellykket implementering som en
analyse av om oppdragsmottakere har mgtt de kravssitles gjennom tiltakets beskrivelse av
sluttpunkt. Dersom sluttpunktet i noen grad framstém uklart, blir det viktig at tiltakets
intensjoner er mgatt.

De tre organisasjonsperspektivene som trekkes ifrorigrunnlaget, beskriver tre forskjellige
handlingslogikker for en organisasjon. Jeg forverdebruke samtlige perspektiver i den
empiriske gjennomgangen, og at alle tre perspektiwd gi forklaringskratft til forskjellige deler
av denne. | noen tilfeller forventer jeg at perspahe gir forskjellige innsikter som kan
oppfattes som motsetninger i en og samme situaspimgre sammenhenger forventer jeg at ett
og samme perspektiv gir forskjellig meningsinnhédd de forskjellige aktgrene. Hvilket av
perspektivene som gir stgrst forklaringskraft bidtd & besvare pavirkningen fra de
kontekstuelle forholdene.

Med bakgrunn i Matlands typologi forventer jeg ané at handlingsplanens egenart knyttet til
faktorene tvetydighet og konflikt, vil pavirke hvedes planen blir oppfattet i organisasjonen, og
hvilke konsekvenser dette vil gi for den videre lempenteringen. Denne analysen kan gjares pa
to nivaer: bade som en overordnet analyse av plarsém helhet, og som en analyse av de
aktuelle tiltakene i planen som denne studien fekarspa.

Jeg forventer & finne at implementering av HEL fjenstand for en oversettelsesprosess i
organisasjonen som kan ha tre bakenforliggendekérsaasjonell kalkulert oversettelse,
uintendert oversettelse, eller oversettelse gruideetitetsforvaltning.

Ved a fglge planens implementering giennom de felie beslutningspunktene forventer jeg a
finne at disse spiller en vesentlig rolle for implenteringen, og ved a avdekke energistrammer
og aktgrenes vurderinger i de samme energipunkténgette bidra til & avdekke den konkrete

oversettelsen av tiltaket som finner sted.




33 av 80

3 Metode
"The typical case study is a lengthy narrative tf@tows no predictable structure and is

hard to write and hard to read. This pitfall may @eoided if a study is built on a clear

conceptual framework”.

Robert Yirt®

3.1 Casestudie som forskningsdesign

For a besvare studiens problemstilling har jegtvedgestudie som overordnet forskningsdesign,
der siktemalet er & beskrive og forklare implemengsprosessens forlgp og pavirkninger innen
et naermere angitt tidsrom. Oppgaven falger deromabjet som Andersen omtaler som en
teoretisk fortolkende casestudie, der motiverinfgerstudiet er knyttet til interesse for den case
som studeres, samtidig som studiet av det enkitilet kan ses som et typisk eksempel pa en
(eller flere) klasser av fenomener som det allerekiasterer en viss kunnskap om (Andersen,
1997, s. 68).

Studien har ikke som ambisjon & generalisere, nstadet berike min egen forstaelse av en gitt
problemstilling i en gitt kontekst. En slik oppga&evender generaliseringer gjennom etablerte
begreper og teorier. Dens bidrag blir da ikke iliggggrad videre teoriutvikling, men bruker
derimot begreper og teoretiske sammenhenger tppgswnmere eller strukturere et empirisk
materiale’® Casestudier vil av enkelte fremheves som uvitguigie eller uegnet til & teste
teorier, med den begrunnelse at de ikke tilfrelsstkrav til statistiskrepresentativitet’ P&
motsatt side kan det hevdes at fordelene med casexser tilfang til detaljert innsikt i sosial
kontekst, aktgrenes virkelighetsoppfatninger ogklihgsforlgp. Robert Yin framhever at det
ikke er statistisk, meanalytisk eller teoretisk representativitebm generalisering, casestudiet
hviler pa. Teoretisk signifikans innebeerer teoketislkning innen en ramme der ugnsket
variasjon kontrolleres gjennom eksperimentdesigiterine sammenheng blir forskningsstrategi
av avgjagrende betydning, da jeg som forsker natwdélger ut case pa en slik mate at jeg
maksimerer variasjon i de begreper og variablerejemteressert i, samtidig som andre forhold

varierer minst mulig (Andersen, 1997, s. 14-15).

!5 Gjengitt i (Andersen, 1997, s. 20)

18| fglge Rovik er det i en verden av organisasjppsérifter ingen lovmessigheter i organisasjonestelse, men
mange regelmessigheter. Det vil si forhold somtgjeseg s& mange ganger at det dannes mgnsteresdand
lages regler om kring (K.A. Rgvik, forelesning vddiversitetet i Tromsg, 7. september 2005).

17 Begrepet testing er knyttet til statistiske pbger. Betegnelsen prgving av teori synes imidlener dekkende i
omtale av case-studier (Andersen, 1997, s. 83).
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Undersgkelsen er godkjent av Norsk Samfunnsvitgredicp Datatjeneste (NSD), og registrert
hos personvernombudet for forsknifig.

3.2 Om bruk av modeller

Sitatet fra Robert Yin i begynnelsen av dette kapforfekter det syn at casestudier ma bygges
pa et klart rammeverk, og Andersen hevder at dekstra viktig a ha en klar modell siden sa lite
av forskningsprosessen og analysen fglger starsgateliregler. Denne studien beveger seg i
grenselandet mellom samfunnsvitenskapen pa dersidar og historiefaget pa den annen, og
dette krever et bevisst forhold til bruk av modellstudien. Historiefaget er mindre opptatt av
teoretiske fremstillinger og regelmessigheter, egsJArup Seip advarer mot a legge for stor vekt
pa a utvikle modeller med for hgyt generalitetsnamfunnsforskeren Gudmund Hernes har pa
sin side papekt at historikere likevel ofte lanardeller som ligger langt fra det de studerer, for &
redegjgre for deler av sitt materiale. Konklusjorem imidlertid ikke veere at man skal unnga
modeller, men snarere at man har et bevisst foriblte forutsetninger som bygges inn i en
modell. Samtidig m& man vaere klar over at en moeldgr teori kun fanger inn deler av et

fenomen og at alternative tilneerminger kan gi amdsalltater (Andersen, 1997, s. 21-22).

Ideen om modeller som hovedsakelig ufullstendigebegrensede perspektiver pa komplekse
problemer og realiteter, er et tema som blant aenetdressert i arbeidene til Gareth Morgan
(Parsons, 1995, s. 489). Morgan hevder at vi feaeée i stand til & forsta kompleksitet, ma slutte
oss til en kritisk og kreativ tenkning ved bruk mmdeller — eller "metaforer”. | en analyse av
komplekse problemer vil syntetisering av forskgslimodeller i falge Morgan veere feilslatt. Det
er tvert imot viktig & anerkjenne forskjeller, begsninger, ufullstendigheter og forstyrrelser som
iboende i menneskelig kunnskap og resonnement.fbdetdmodeller/teorier skaper innsikt og

maéter & se ting p&, men kan samtidig utelukke apeirspektiver?

Av dette fglger at det ikke kan eksistere en usigkiteori, og at et problem kan konstrueres og
fremstilles pa mange forskjellige mater. Dette naedf at denne oppgaven vil bli lgst giennom
et bevisst forhold til bruk av forskjellige modellsom komplementaere forklaringer pa

problemstillingen.

18 Studien har fatt prosjektnummer 26673.
1% Jamfar det innledende sitatet til kapitteP2way of seeing is also a way of not seeing.
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3.3 Narrativ analyse

Valg av analyseform vil i stor grad pavirke studiénnretning. Gitt denne studiens ambisjon om
a forklare hva som skjedde i en konkret situasfomer jeg det passende a bruke narrativ
analyse. Jacobsen nevner narrativ analyse sonteenativ til innholdsanalyse (D. I. Jacobsen,
2005, s. 197). Mens innholdsanalyse kan beskrives st statisk kartlegging og analyse
giennom kategorisering av radata, har narrativyseatierimot fokus pa prosess og sekvens, og
forsgker a klarlegge en kjede av hendelser i tidl(Dacobsen, 2005, s. 204-209). Det kan her
dreie seg om bade parallelle og sekvensielle headsbm bidrar til & konstruere forstaelse av
hva som skjedde og hvilken konsekvens dette retailiteDen narrative analysen falger tre faste
steg: (1) identifisering av de sentrale historisedatene, (2) eliminering av historieelementer
som ikke bidrar til sammenhengen, og (3) histotizses som helhet for & finne hva som er

budskapet (eller budskapene). Den narrative analigdger kapittelinndelingen.

3.4 Datainnsamling og kilder

Jeg har i denne oppgaven benyttet bade primeerekundaerkilder. Det er gjennomfart totalt
fem intervjuer som kan klassifiseres som primaeekild tillegg bygger oppgaven pa utstrakt
bruk av sekundaerkilder, spesielt regjeringsdokuereepartementale dokumenter og offentlig
tilgjengelig informasjon hentet fra internett. St beerer preg av at det er dokumentanalysen
som har veert hovedgrunnlaget for empirien. Intemgihar likevel veert meget verdifulle for &
skape bedre innsikt i empirien der det skriftligatemialet har vaert mangelfullt.

3.4.1 Dokumentanalyse

Dokumentene som danner grunnlaget for empiriennadyaen i denne studien er en blanding av
dokumenter som representerer den formelle skefttiglen av styringsdialogen, ulike interne
dokumenter som for eksempel mgtereferater, sanenthfje dokumenter med relevans for
studien. En rekke dokumenter, som for eksempel HELoffentlig tilgjengelig pa internett.
Andre dokumenter har jeg fatt tilgang til gjennoegtenset gradert nett i Forsvaret, men felles
for alle dokumenter med tilgangsbegrensning er rgerfgrt krav om offentliggjering av
innhold. Sgknad om offentliggjering av gradert dolemter, og dokumenter unntatt offentlighet,
er i samrad med Forsvarets Arkivadministrasjon (fFA&handlet ved direkte forespgrsel til

dokumenteier/-utsteder. Dette gjelder bade dokuenesutm er registrert i Forsvarets arkivsystem
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(FOARK), og dokumenter som ikke er arkivert, memgeg har fatt tilgang til pa begrenset nett.
De graderte dokumentene som er benyttet inngédiests kildelisté®

For & besvare problemstillingen pa en best mulitentiar det veert ngdvendig a kartlegge andre
aspekter ved implementeringsprosessen som ikkegfiergjennom styrende dokumenter og
rapporter i Forsvarets militeere organisasjon. ijter har derfor veert et ngdvendig supplement

til dokumentene.

3.4.2 Intervju som metode

Jeg har valgt & benytte meg av datainnsamlingsraetsdm benevnes som det apne individuelle
intervjuet. Den kjennetegnes ved at undersgkeresgondent prater sammen som i en vanlig
dialog, og de data som samles inn, kommer i fornoray setninger og fortellinger i lgpet av
samtalen (D. I. Jacobsen, 2005, s. 142). Intenguem pre-strukturerte, ved at det var utarbeidet
unik intervjuguide med middels struktureringsgraddet enkelte intervju, med en oversikt over
de forskjellige temaer jeg @nsket a ta opp med oredenten. Noen av intervjuene ble
giennomfart ansikt til ansikt, mens andre intervjpée av praktiske arsaker gjennomfart per
telefon. Alle intervjuer ble tatt opp pa lydband sgnere transkribert. For en oversikt over

intervjuer og utsendt materiale — se vedlegg B oretkrvedlegg.

Respondentene ble valgt ut med bakgrunn i tilkkmgnil implementeringen av HEL, og den
antakelse at de trolig innehadde kunnskap og irdsjom som kunne vaere nyttig for studien.
Respondentene representerer de forskjellige nivaemganisasjonen, fra Forsvarsstabsniva til
bataljonsniva. Respondentene ble underrettet orgaygm gjennom tilsendt informasjonsskriv,
intervjuguide og samtykkeerklzering. Ingen av resigmtene paberopte seg anonymitet i studien,
men i enkelte tilfeller fremkom det opplysningerden intervjuet som den aktuelle respondent

pala meg ikke a sitere i studien. Dette er sehdlgdgatt hensyn til i utarbeidelsen av studien.

3.5 Vurdering av validitet og reliabilitet
Den foregaende beskrivelsen viser hvilke metodisitg som er lagt til grunn for denne studien.
Valg av, og organisering av de teoretiske forvergane vil ha betydning for hvilke slutninger

jeg kommer frem til i studien.

% Det ble sendt fram sgknad til Forsvarsstaben, tasa og Krigsskolen om tillatelse til offentliggjeg av hele
eller deler av klausulerte og ikke-klausulerte dokater. Alle sgknader ble godkjent. Denne korredposen er
arkivert i Forsvarets Arkivsystem DocuLive pa saksmer:2011014585 — Sgknad om offentliggjering av
graderte dokumenter for bruk i masteroppgave ved FIE.
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Reliabilitet er knyttet til studiens etterpravbarhey bestemmes av hvordan malingene er utfart.
| en fortolkende casestudie er det spesielt vikigd etterrettelighet knyttet til kildetilfanget, da

malingene som foretas er subjektive vurderinger ééskrivelser av en situasjon eller hendelse.

Bade skriftige data og informasjon fremkommet undetervjuer kan veere farget av
erindringsforskyvning og etterrasjonalisering, rsmem har betydning for dataenes palitelighet
(D. 1. Jacobsen, 2005). Flere sammenfall i respotetes svar tyder pa at tendenser og
oppfatninger av implementeringsprosessen i hovedddkigjen over hele organisasjonen. Det
indikerer at dataene gir et relevant bilde av regpoten erfaringer knyttet til studiens
problemstilling.

Validitet er knyttet til om studien maler det rii, det vil si gyldighet og relevans. Jeg mener at
studiens begrepsvaliditet er ivaretatt, gjennonragjenaliseringen i kapittel 2 av hva som skal

males, det vil si en maling av output og ikke omteoav handlingsplanen.

Undersgkelsen pa bataljonsniva er fokusert pa tatialivaliditet, da jeg kun har intervjuet to av
tolv bataljonssjefer i Heeren. Til tross for et katget utvalg produserer intervjuene uansett bade

gyldige og relevante data, som bidrar til & besgtumdiens problemstilling.

Pa grunnlag av dragftingen ovenfor, mener jeg shelieliabilitet og validitet er ivaretatt pa en

tilfredsstillende mate.
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4 Forhistorien — omdgmme og kultur i kontekst

Dette avsnittet har til hensikt & beskrive en relkiadlinger og hendelser som bidro til & etablere
konteksten som eksisterte forut for initiativet iindlingsplanen. | implementeringsstudier er
kontekstualisering viktig, da implementering alltid veere knyttet til en spesifikk policy, som
igjen er en respons pa et spesifikt problem i asgajonen (Hill & Hupe, 2009, s. 5). Problemet,
eller situasjonen, som fremtvinger en spesifikkgyokan ha flere forskjellige arsaker.

Denne forhistorien starter med en redegjgrelsecaddéiser som pavirket Forsvarets omdgmme i
perioden 2003 — 2006. Deretter vil jeg redegjgredi® organisatoriske og kulturelle prosesser
som fant sted i Heeren i samme periode, som ngdye@sdskaper en bias for det tiltak som

skulle komme.

4.1 Forsvarets omdgmme

| den typiske moderne organisasjon av i dag er nietydelig starre grad enn for bare ti-femten
ar siden opptatt av a handtere sitt omdemme, ogialperiktig er dette for toppledelsen.
Omdgmme kan defineres som “"summen av omgivelserngdattede erfaringer med
organisasjonen (Weeraas 2004, gjengitt i (Ravik028168)). Omdgmmehandtering kan derfor
bestemmes som tiltak rettet inn mot bevisst, plasigepresentasjon av en organisasjon overfor
relevante aktgrgrupper i omgivelsene med sikte pyrke disses oppfatninger av — og tillit til
organisasjonen. Mens man for sivile bedrifter seriklar sammenheng mellom omdgmme og
gkonomisk lgnnsomhet, er ikke dette en like relewadleparameter for offentlige etater. Men en
etats omdgmme pavirker etatens mulighet til & utgimevirksomhet, gve sin innflytelse, fa
giennomslag for sine mal, tiltrekke seg kompetangelgse sine samfunnspalagte oppgaver.
Omdgmmet til en etat spiller dermed inn pa arersar rammevilkarene for virksomheten
fastsettes (Kavli & Wergeland, 2009, s. 22).

Markedsanalyse- og radgivningsselskapet Synovatéesi 2004 en arlig omdgmmemaling av
offentlige etater og organisasjoner i Norge (Symeyva011). Undersgkelsen maler blant annet
det norske folks totalinntrykk av etatenes samfanssar, og det males etter parametrene
effektivitet og skonomisk styring, apenhet og imfaisjon, samt kompetanse og fagkunnskap.
Synovates undersgkelse viser at positivt totalykktrav Forsvaret falt fra en 37.plass (av 83
enheter) til en 69.plass (av 82 enheter) i peric®@®% og 2005’ Tilsvarende gkte andelen av
respondenter som hadde et negativt inntrykk avvaoes fra 31 % i 2004 til 54 % i 2005. Det

! Forsvarsdepartementet inngikk som selvstendignisgajon i undersgkelsen.
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ma her nevnes at Forsvaret i 2005 var tredje ddrlay de 82 deltakende enhetene i
undersgkelsen hva gjelder negativt inntrykk, kuattshv Forsvarsdepartementet (60 %) og
regjeringen (55 %) (Johansen, 2007).

Hva var arsaken til dette drastisk forverrede omuaemfor Forsvaret? Jeg vil her peke pa to
forhold jeg mener var av sentral betydning for dsituasjonen man befant seg i
omdgmmemessig i 2005: forvaltningsetiske hendetgpomstillingen av Forsvaret.

4.1.1 Forvaltningsetiske hendelser

| 2002 ansatte justisminister Odd Einar Dgrum dgmtke korrupsjonsjegeren Eva Joly som
spesialradgiver i et prosjekt mot korrupsjon naajpog internasjonalt, med et pafglgende okt
fokus pa korrupsjon og smgring generelt i Norg2003 ble statens korrupsjonsbestemmelser
som del av straffeloven, kraftig innskjerpet. Ddigde ikke til noen umiddelbar endring i verken
regelverk eller mentalitet i Forsvaret, men i kgsinet av dette ble det avdekket en rekke
hendelser i Forsvaret som satte fokus pa etikkJddobsen & Hansen, 2008). | desember 2003
ble det gitt mediedekning i en sak knyttet til hiadi ved anskaffelse, der en tidligere
forsvarsansatt representerte en tilbydet. januar 2005 var det oppe en sak hvor flere
heeroffiserer hadde veert pa laksefisketur sammenemedpresentant for Thales Norway, betalt
av Thales.

| februar 2005 sprakk saken om Siemens Businesdac8er(SBS) og FISBasis-kontrakten i
mediebildet. Denne saken skapte stor publisitetyargi mediebildet gjennom hele 2005. Pa
samme tid hadde ogsa controller-enheten i Forsgpestementet gjiennomfart en undersgkelse
knyttet til bruk av konsulenter innen IKT-omraddtdarsvaret. Resultatet av denne undersgkelsen
avdekket brudd pa anskaffelsesregelverket, intautirer og etiske retningslinjer, og var av et
slikt omfang at det den 6. januar 2006 i kongetagssad ble oppnevnt et granskingsutvalg for
IKT-kontrakter i Forsvaret, ogsa kjent som Dalseldgévalget. Utvalget fikk som mandat &
granske alle IKT-kontrakter i Forsvaret i periode995-2005, herunder omfang av eventuelle
strafferettslige handlinger, vurdering av idengftsnormavvik, og om mulig tallfeste gkonomisk
skade pafgrt Forsvaret (Dalseide, 2006, s. 3).

Utvalget avga sin rapport 16. juni 2006. Blant htkanklusjonene fant en at Forsvaret ikke
hadde etterlevd regelverk for gkonomistyring, detdde funnet sted utstrakte brudd pa
anskaffelsesregelverket ved blant annet bruk avdépieie overfor forsvarsansatte, og at
Forsvarets ansatte hadde innehatt uheldige doblbedtr Utvalget papekte i rapporten at
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prinsipper om god forvaltningsskikk, etikk og railddighet ma veere kjente og gjenspeiles i alle
handlingsvalg, men at det allerede pa tidspunktetrdpportens utgivelse hadde skjedd mye i

Forsvarets regi innen utviklingen av etiske norogholdninger (Dalseide, 2006, s. 175-181).

4.1.2 Omstillingen av Forsvaret sett i relasjon til omdgmme

Forsvaret var i perioden 2000-2005 under omstilgngnnet ressursmessig og oppgavemessig
ubalanse. Denne omstillingen benevnes som en agt@este reorganiseringsprosessene i
offentlig sektor i nyere tid (Etholm, 2007). Sanigidd man pa begynnelsen av 2000-tallet en
inntreden av New Public Management i norsk offgrtbrvaltning. Denne trenden farte med seg
starre krav til effektivisering i det offentlige,amtidig som fokuset pa forvaltningen
(governancg gkte i samfunnet. Mens omstillinger pa 1990-tdlleetydelig grad hadde veert en
bottom-upprosess, endret dette seg etter 2000 ved at dsybtestrammere fra toppen, noe som
medfgrte at forsvarsgrenene fikk stramme rammaerragndre grad ble premissgivere for egen
utvikling (Gjeseth, 2008, s. 125).

| 2003 ble Forsvarets arsregnskap underkjent asrRifsjonen grunnet flere feil og mangler ved
regnskapet. Forsvaret anfgrte i denne sammenhengegaiskapsfeilene primeert skyldtes
overgang til nytt regnskapssystem (Forsvaret, 2002004 gikk Forsvaret pa en budsjettsprekk
med et merforbruk pa 941 mill NOK. Det spesielledvsiden av selve starrelsen pa
merforbruket, var at s sent som 20. desember 2ipbrterte FST til Forsvarsdepartementet at
Forsvaret ville ga i balanse totalt sett. Da stger pa overforbruket ble kjent, vakte det stor
oppmerksomhet s& vel i offentligheten som i Stgein (Gjeseth, 2008, s. 136). Dette
merforbruket ble begrunnet i en kombinasjon av, &gsterkning mellom, store
omstillingsprosesser med hgyt ambisjonsniva, tkkielige styrings- og kontrollrutiner, og
omfattende operative leveranser med hgyt kostna@lgiiorsvarsstaben, 2005). Resultatet av
budsjettsprekken i 2004 ble at GeneralinspektgoerHgeren, generalmajor Lars Sglvberg, og

sjef for Forsvarets Logistikkorganisasjon, Erik bkes, ble sparket (Dagsavisen, 2005).

4.2 Reformprosesser i Haeren

Heeren var i 2003 fortsatt preget av arven fra latgstidens mobiliseringsforsvar, med en
organisasjon og kultur som utelukkende fokusertefgpgvar av Norge pa norsk territorium.
(Heerstaben, 2004). Reduksjonen av antall ansattdehgatt for lang tid, og Haeren | etter

planen for nedtrekk (Gjeseth, 2008, s. 132). Géinsgektar for Haeren, generalmajor Sglvberg,

22| denne saken var det en tidligere militeer heltkopilot som representerte NH Industries som levéea av
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iverksatte derfor 2 programmer som skulle rette pgpdette: Program Jupiter og Program
Venus. Aret etter at Program Jupiter ble termib&tHaeren palagt en ny omstilling som gjaldt
for hele Forsvaret: Helhetlig Omstillingsplan. Saendr ble ogsa Prosjekt BASIC iverksatt i
Hazeren, et prosjekt som hadde til hensikt & ytterigokusere organisasjonen pa holdninger og
ledelse knyttet til yrkesutgvelsen.

Program Jupiter ble etablert 1. april 2003 og hatldeensikt & fullfare Stortingets vedtak for
innevaerende langtidsperiode, bringe Haeren i arsweeksig og gkonomisk balanse, samt
reposisjonere og innrette Haeren mot de forventede, koppdrag og malsetninger for neste
planperiode (Forsvarsdepartementet, 260Brogrammet ble avsluttet 1. mai 2004, og hadde
veert en kraftfull og hurtig prosess som ble settspin et ngdvendig grep og avgjerende for
Heerens videre utvikling. Selv om programmet brakézl seg radikale endringer og beslutninger
preget av den korte tiden man hadde til radigtreleéen bred oppfatning av at programmet var
en suksess (Heaerstaben, 20064, s. 12).

| mai 2004 ble sd& Program Venus etablert, og skulleenhold til mandat fra GIH "med
utgangspunkt i malsettingene i "delstrategi kultfir’] iverksette, koordinere og gjennomfare
prioriterte tiltak for a sette ytterligere kraft badserens transformasjon [flor & bidra til & na
Heerens strategiske malsettinger” (Heerstaben, 2096B). Pa folkemunne ble programmet
omtalt som Haerens "kulturrevolusjon”, med de assjsner dette gav til aktiviteter med samme
navn i Kina pa 60- og 70-tallet. Med bakgrunn itdeoperasjonslinjeneerdier, relasjoner, og
historie og tradisjonerskulle Program Venus veere en katalysator for &leten verdibasert,
innovativ innsatskultur, og rettet seg mot alledaivi Forsvaret men kraftsamlet mot grasrota
(Heerstaben, 2006b, s. 6).

Da programmet ble terminert i juni 2005 var detng@emfart 25 forumer som hadde involvert
alle nivaer i Heeren, holdt over 30 foredrag i ognfior Haeren samt utviklet en rekke virkemidler
som skulle bidra til utvikling (Heerstaben, 2006Bjogrammet kan sies a ha nadd sine mal, men
det er papekt at resultatene trolig ville ha lilé#tire dersom prosjektorganisasjonen hadde fatt en
lengre levetid for & ivareta overordnet styringedgelse av operasjonen (Heerstaben, 2006a).
Etter padlegg fra Forsvarssjefen gjennomfgrte Haamemy omstilling hasten 2005, benevnt
Helhetlig OmstillingsPlan (HOP). HOP hadde til hi&hs organisere Heeren innenfor fastsatte
rammer for & nd malbilder for 2008 i henhold tilpBd. 42 (2003-2004). Denne prosessen ble i
etterkant vurdert som god.

NH90, i forbindelse med anskaffelse av nytt redshaikopter til Forsvaret (M. Jacobsen & Hansel@&0
%3 Som del av Program Jupiter ble Operasjon Jupitzksatt, for & ta seg av den rent strukturelleagel
programmet. For enkelhets skyld omtaler jeg alleveigtene som del av Program Jupiter i denne rgdetgen.
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Det siste tiltaket som bgr nevnes i denne sammenberProsjekt BASIC, som GIH besluttet
iverksatt hgsten 2005. Prosjektet fikk en noe redudetydning sammenlignet med de
foregaende prosessene, men var likevel betydnilligdfudet stadfestet de kulturelle rammene
for Heeren som organisasjon. Hensikten med BASIC &autvikle nye utdannings- og
treningskonsepter, kvalitetsheve og videreutviklesereins eksisterende utdannings- og
treningskonsepter, samt bygge en felles forstdelsehold til sprak, terminologi og prosedyre
(Heerstaben, 2005). Det farste av to produkter détéecprosjektet tradte i kraft 31.desember 2005
- "Delrapport 1 — Trening for operasjoner” — og Hadil hensikt a etablere en plattform for den
videre kommunikasjonen. Det som gjgr den relevadgnne sammenheng, er at rapporten i et
kulturperspektiv aksentuerer og klargjgr Haerengonis Forsvarets kjerneverdier, Heaerens

Offiserskodeks og utkast til Heerens Soldatkodeks etti og samme dokument.

4.3 Oppsummering - forhistorien

Bade Forsvarsdepartementet og Forsvaret var peagetirlig omdgmme i perioden forut for
utgivelsen av HEL. Dette hadde bade en struktuwgllen kulturell arsak. Strukturelt hadde
Forsvaret veert under omstilling siden begynnelse?0®0-tallet, og en rekke reformtiltak hadde
blant annet bidratt til manglende gkonomisk styrirgyganisasjonen. Kulturelt hadde det blitt

avdekket flere uetiske hendelser innen forvaltréidgn av Forsvarets organisasjonen.

Haeren hadde i tillegg til den sentrale omstillingéforsvaret, gjennomgatt flere strukturelle og
kulturelle endringsprosesser internt i egen orgesps. Som del av program Jupiter, ble det
besluttet & gjennomfare en evaluering av programm2006, to ar etter dets avslutning.
Haerevalueringen ble lagt fram for Heerens LederggeupthG) 19. juni 2006, og dets mandat var
utvidet til ogsa & omfatte andre omstillingstiltakrksatt i perioden frem til rapportens framlegg.
En viktig erkjennelse pa dette tidspunktet var atreins personell falte seg under press, bade i
forhold til tunge arbeidsbelastninger og hyppigenlandsdeployeringer. Det ble ogsa signalisert
en omstillingstretthet i Haeren. En annen viktigi@nkelse var at sentralisering, innstramminger

og stadige omkastinger av organisasjonen ble agpfawvaere lite heldig.

| samme evaluering ble det hevdet at Haerens kulwvedsak ble oppfattet som positiv, noe
som gav seg utslag i lojale medarbeidere og vifligil & strekke seg langt for & lgse palagte
oppgaver. Samtidig ble det hevdet at haerkulturenunaler press, og at problemene primaert
skyldtes samhandling, kommunikasjon og relasjongliam ulike nivaer og aktarer (Heerstaben,
20064, s. 58).
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5 Holdninger, etikk og ledelse i den offentlige dis kursen

5.1 Den offentlige diskursen far utgivelsen av HEL

"Farsteinntrykket er det avgjgrende. | kampen oenagen er en rask start vesentlig nar en ny

president skal markere seg som leder — og visemasjat han betyr noe i folks liv. De farste

hundre dagene er den avgjgrende praven. | |lgpdisag ukene tar det politiske miljget og folk flest

mal av den nye presidenten — de vurderer om haktit, dominerende, sikker og besluttsom”.
Ronald Reagdf

Det er uvisst om Forsvarsminister Anne-Grete StEgiohsen har latt seg inspirere av Ronald
Reagan, men etter 85 dager som minister kunngjoute9. januar 2006 fra talerstolen i Oslo
Militeere Samfund sitt initiativ til en handlingsplasom i sterkere grad skulle sette kraft bak
arbeidet med holdninger og ledelse i ForsvaretgBaknen for initiativet kan i fglge talen synes
a veere den negative oppmerksomhet Forsvaret hatidienfiedia i 2005. Hennes gnske var at
Forsvaret skulle fremsta med integritet og meddtuk hvor medarbeiderne er bevisste sin rolle
som ansvarlige samfunnsaktgrer. Til tross for detteket, var hennes hovedinntrykk at de
ansatte nettopp hadde disse egenskapene allerene-@rete Strgm-Erichsen, 2006). Dette
utsagnet kan tolkes pa forskjellige mater. Setsidv myteperspektivet kan utsagnet forstas som
et klart bevis for at hovedarsaken til HEL var kaytil omdgmmehandtering i organisasjonens
omgivelser, all den tid Forsvarsministeren indiecltviser en kausal sammenheng mellom de
ansattes opptreden og bakgrunnen for initiativet.

Pa den annen side kan utsagnet veere et uttrykénfimstrumentell handtering av en vanskelig
organisasjonsintern sak, der malet var a unngavdegitimitet innad i organisasjonen. Det ville

i alle tilfeller fremstatt som merkelig og undergeade for egen posisjon om Forsvarsministeren
fra talerstolen i Oslo Militeere Samfund gav klattrykk for at Forsvaret var en organisasjon

uten integritet og manglende samfunnsansvar, seldette skulle veere tilfelle.

Man ma kunne forutsette at Forsvarsministerensliisp rasjonelt begrunnet, men hvilken type
rasjonalitet gir best forklaringskraft i denne a#jonen? Nils Brunsson kritiserer
beslutningsteorien for & begrense sitt fokus tikllminger, uten & sette disse inn i en
handlingssammenheng. Nar man gjgr dette vil beslggrasjonaliteten settes under tvil:
"rasjonelle beslutninger gir ikke alltid et godtugnlag for hensiktsmessig og vellykket
handling”. Brunsson bruker ordaaindlingsrasjonalitetog hevder at nar dette paberopes, blir

24 (Smith, 1989, s. 249)
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nytten av irrasjonalitet i beslutningsprosessennBpe Denne argumentasjon hviler pa den
observasjon at organisatorisk handling avhengen@wvenn en beslutning om a handle, som er
en ren kognisjon eller tanke. Handling avhengedams motivasjon (det vil si en vilje til & yte
noe) og forpliktelse (for eksempel offentlig tilsling), som i sin tur krever positive
forventninger. Brunsson hevder at de to formener&sjonalitet - beslutningsrasjonalitet og
handlingsrasjonalitet - er vanskelige & oppna shgtfordi rasjonelle beslutningsprosedyrer er
irrasjonelle i et handlingsperspektiv. Hvis besingen er viktig og krever handling, ma
beslutningsrasjonaliteten ofte ofres pa handlirgjsralitetens alter, dersom en skal komme noe
vei (Hatch, 2008, s. 307-309). Dette handlingsradje perspektivet underbygges av det syn at
offentlige skandaler skaper en situasjon som tvingdelsen til & gjennomga organisasjonens
normer, atferd og oppfatninger som frem til na waart tatt for gitt og ikke vaert fokusert pa.
Dette er betydningsfulle hendelser som ikke kanrseg&e og som derfor vil medfare en eller
annen form for endringsprogram (Schein, 2004, §).31

Det kan argumenteres for at det var handlingsradjen som & til grunn for
Forsvarsministerens initiativ, da hun var relaty i posisjon, og det faktum at dagens
medievirkelighet legger stor vekt pa hvordan og reitken troverdighet en statsrad fremstar i
offentligheten (Bjerga, 2010, s. 121). Det kan dsmtnargumenteres for at Forsvarsministeren
befant seg i et beslutningsdilemma forut for tal@slo Militeere Samfund.

| den videre perioden frem til utgivelsen av HEL B&ptember 2006, fant det sted en rekke
aktiviteter som ma kunne sies a bade vaere rettétonganisasjonens omgivelser (se hva vi
gjer’), og mot departement og underliggende etétdet er dette som er viktig”). Disse
aktivitetene, der Forsvarsdepartementets politiskelse deltok, ble gitt publisitet i Forsvaret
primaert gjennom Forsvarets internettsider. Det lblent annet gjennomfgrt samling med
Forsvarets gverste ledelse og arbeidstakerorgfomeas 4. april 2006 (Forsvaret, 2006d), en
dialogkonferanse pa Akershus festning 23. mai 20@6over 80 personer deltok under ledelse
av statssekreteser Barth-Eide (Forsvaret, 20062t g JK-seminar (ledelse, etikk, jus og kultur)
ved Forsvarets stabsskole primo juni 2006 (Forsya@9e6b).

Forsvarsministeren sa selv pa god forankring ogd bdeltagelse som viktig for & fa
handlingsplanen til & gjelde i den daglige virksetem. Derfor ble malsettinger, utfordringer og
tiltak diskutert med mange ngkkelpersoner og milggederiblant Forsvarsstaben, Forsvarets
Skolesenter og de sentrale tillitsvalgte bade fonsaste og for vernepliktige
(Forsvarsdepartementet, 2006b; Anne-Grethe Straaomdem, 2006, s. 49).
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16. juni 2006 fant det sted to uavhengige men shgtelaterte hendelser. For det fgrste leverte
sorenskriver Nils Dalseide sin fgrste rapport (sekp 4.2.1) til Forsvarsminister Strgm-
Erichsen, der det ble papekt utstrakte regelbrudd gmskaffelsesregelverket, uheldige
dobbeltroller og behov for analyse av Forsvaretsritkontrollstruktur (Forsvarsdepartementet,
2006a). Rapporten ble umiddelbart oversendt @kakoignskulle etter hvert resultere i Dalseide
ll-rapporten, hvorpa Forsvarsdepartementet ivetisatytterligere undersgkelser av
fordelsoverfaringer fra utvalgte leverandgfeNoen av anbefalingene fra Dalseide I-rapporten
finner vi igjen i handlingsplanen, men det er ukjemorvidt dette er et tilfeldig sammentreff
eller et resultat av utgivelsen av rapporten i &mtkav handlingsplanéfi.

For det andre utgav Forsvarsstaben pa dennekditke retningslinjer for Forsvarets militeere
organisasjon (Forsvarsstaben, 2006a), som var Forsvarssjeferesispring av etiske
retningslinjer som allerede var utgitt av bade Farsdepartementet 4. mars 20@tigke
grunnregler for Forsvarsdepartementet og Forsval@orsvarsdepartementet, 2004)), og
Moderniseringsdepartementet 7. september 20Bbske retningslinjer for statstjenesten
(Moderniseringsdepartementet, 2005)). Ser man pé&r@n av de retningslinjer som var utgitt
allerede pa dette tidspunktet, i tillegg til deafferettslige prosesser som ble iverksatt mot flere
ansatte i lys av de forvaltningsetiske hendelsemedet betimelig & spgrre seg om det
atferdsmessige problemet disse hendelsene utgptlietede var korrigert pa en tilfredsstillende

mate internt i organisasjonen?

Utarbeidelse av et strategisk tiltak som tar sjjdea pavirke organisasjonens holdninger, etikk
og ledelse, hviler pa den antakelse at organissisjdturen lar seg pavirke gjennom sentralisert
styring. Spgrsmalet om hvorvidt kulturer kan stymsstort sett en modernistisk problemstilling
som har fart til en langvarig og til tider fglelketet debatt mellom organisasjonsteoretikere. De
som tror at kultur kan styres, resonnerer slik atsdm kulturen pavirker atferden gjennom
normer og verdier, burde det vaere mulig a styr@amigpsjonens normer og verdier pa en slik
mate at gnskelig atferd og andre organisatoriskaltager mer eller mindre kunne garanteres. De
som gar imot ideen om at kultur kan styres, hewatlsiden normer og verdier er forankret i dypt

rotfestede grunnantakelser og overbevisninger ssnfor gitt, er mulighetene til & styre kulturen

% Som en kuriositet kan nevnes at oppgavens forfalée som en hel rekke offiserer, gransket foaarottatt
fordelsoverfgringer fra utvalgte leverandgrer. €gen del ble utfallet at det ikke heftet noe kkitikrdig ved
overfgringene, og at det dermed ikke heftet noaitiegsed mitt ansettelsesforhold.

%% Dalseide I-rapporten Pkt. 22.3.9.8nder innkjgpsfaglig kompetanse foreslér gransjstitvalget at alle
Forsvarets medarbeidere skal gjgres kjent med &mtsvetiske regelverk og konsekvensene av a falékte.
Forholdet til dette regelverket bgr innga i arligedarbeidersamtaler (Dalseide, 2006, s. 181).
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svaert begrenset (Hatch, 2008, s. 259-26@n av hovedtrendene for organisasjonsutforming i
etter &r 2000 har veert en utvikling som gar fraelsd til styring. Mens ledelse handler om
desentralisert, direkte og gjerne dialogbasertrginig mellom leder og ansatt, handler styring
mer om sentralisert, direktivliignende pavirkningud indirekte, blant annet gjennom formelle
strukturer og formaliserte prosedyrer og rutinert Bv de alle mest populeere

organisasjonskonsepter pa begynnelsen av hundredpatansert malstyring — er nettopp en
oppskrift pa sentralisert, indirekte styring (Rg\2010, s. 65-66).

Oppdragsstyring og rapportering av HEL inngikk ettaitgivelsen i Forsvarets

malstyringssystem, og tiltaket bygger dermed pa detakelse at styring er velegnet som

pavirkning av organisasjonen innen et omrade sdte.de

5.2 Utgivelsen av Handlingsplanen for HEL

Handlingsplanen for HEL ble lansert 18. septemb@062ved Krigsskolen pa Linderud.
Forsvarssektoren er organisert med fire etater rundersvarsdepartementet (figur 4
(Forsvarsdepartementet, 2008)), og pa lanseringgrdettok bade Forsvarsministeren og hennes
fire etatssjefer (Forsvarssjef, Sjef Forsvaretsskimingsinstitutt, Sjef Forsvarsbygg, og Sjef
Nasjonal Sikkerhetsmyndighet).

-

Forsvarsdepartementet

.

-,

A

i AT ™
Forsvarets Nasjonal
Forsvaret Forskningsinstitutt Forsvarsbyag sikkerhetsmyndighet
(FFI) (FB) (NSM)
. v AN v

Figur 4 Forsvarssektorens organisering

HEL tiltak 8.b.:Innfare vurdering av holdninger og etisk skjgrlig tjenesteuttalelse for befal og vernepliktige,
og tilsvarende i medarbeidersamtale for sivile §Farsdepartementet, 2006b, s. 11-12).

2" Mary Jo Hatch hevder at n&r vi forsgker & endganisasjonskulturen, vil noe helt sikkert forandraen
forandringene vil oftest veere uforutsigbare ogdiér ugnskelige. Dette betyr ikke at man ikke skressere seg
for kulturen i organisasjonen. Det er tvert i metvasentlig betydning. Men vi ma slutte & tenkesp&ultur som en
sluttet enhet og a forsgke & forsta hvagiem | stedet bar vi betrakte kultur som en kontekst f
meningsproduksjon og fortolkning. Vi skal ikke tend & forsake a styre kulturen; andre menneskensnger og
fortolkninger er ytterst vanskelige & styre (Hat2008, s. 260-261).




47 av 80

Handlingsplanen hadde 23 tiltak fordelt pa 3 hovéldrfl) Forsvarets skoler skal gi kunnskap
og bevissthet om holdninger og etiske utfordringeiltak 1-7, (2) Bevissthet rundt holdninger
og etisk refleksjon skal veere del av den enkeltesdhi det daglige virke — tiltak 8-21, og (3)
Forsvarssektoren skal gke samarbeidet eksternt adnihger og ledelse — tiltak 22 og 23
(Forsvarsdepartementet, 2006bMens de to farste malene kan beskrives som omsiniss-
interne, er det siste malet rettet mot Forsvaretgjieelser og relasjoner bade nasjonalt og
internasjonalt.

I min gjennomgang av disse 23 tiltakene, har jegpgert dem i kategoriene sentraliserte og
desentraliserte tiltak. Med sentraliserte tiltaknee de tiltak der enten Forsvarsdepartementet
selv eller Forsvarsstaben sentralt star ansvaftigaitfarelsen av tiltaket, og/eller der tiltakets
egenart medfagrer endringer som omfatter hele et@ksempelvis tiltak i regi av Forsvarets
Skolesenter). Med desentraliserte tiltak forstagikiek der ansvaret ligger pa nivaene under
etatsledelsen, i Forsvaret forstas dette til & vagen forsvarsgrenene.

Med en slik tolkning lagt til grunn inneholdt hamdjsplanen etter mitt syn 21 sentraliserte tiltak,
og 2 desentraliserte tiltak. De desentralisertakiéine vaiTiltak 6 — Integrere kulturforstaelse i
utdanningenog Tiltak 11 — Utvikle lokale planer for holdninger déepelse Hovedvekten av de
sentraliserte tiltakene som handlingsplanen slesseaar hgy grad awtvetydiget, det vil si at de
fremstar som avgrensede, med rimelig klart defiskrttilstand, og ansvar for gjennomfaring.
Eksempler pa dette er tiltak 13 — etablere felssnettportal for holdninger og ledelse, og tiltak
15 — etablere arlige dialogkonferanser om HEL.

Av de tiltakene jeg har kategorisert som desesgdk, er det knyttet stowetydighet til tiltak

11 — utvikling av lokale planer. Tvetydigheten kosmbest til uttrykk ved & sammenstille
intensjonen for tiltaket (og handlingsplanen sorinéig, og det definerte sluttpunktet for tiltaket.
| henhold til HEL er sluttpunkt for tiltaket todelt(l) Heerstaben skal utarbeide lokal
handlingsplan, og (Il) Forsvarsdepartementet skalk gick-off pakke/verktgykasse til hjelp for
avdelinger ute (Forsvarsdepartementet, 2006b,)$°15

Samtidig har handlingsplanen en intensjon om atstt@h”medvirke til at holdninger, ledelse og
etikk i enda starre grad(min understrekning) inngar i profesjonsidentitetgnyrkesstoltheten”.
Videre er god forankring, bred deltagelse, og mageiere pa alle nivaer formidler og tar inn
over seg handlingsplanen, ngdvendig for a fa plaihéngjelde i hele forsvarssektoren og i den
daglige virksomheten (Forsvarsdepartementet, 20€68). Det er dermed grunnlag for a hevde

8 For detaljer, se vedlegg A — Tiltakene i handlislgeen for HEL (2006)
29 Uten at det har noen innvirkning p& konklusjonedenne studien, kan det kan her nevnes at utazlseidkick-
off pakke i regi av Forsvarsdepartementet enda ikkéumaet sted.
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at tiltak 11 er betydelig tvetydig, da tiltaket gén ene siden har som ambisjon & gi ut en lokal
plan pa forsvarsgrensniva, uten at det stilles kréillaket over hva og hvordan man skal na
intensjonen i det overordnede malet knyttet tildmihger og etisk refleksjon som del av den

enkeltes atferd i det daglige virke.

Allerede pa dette punkt i studien er det mulig &aktodere med at implementeringen var
vellykket, vel & merke dersom man legger en insemiell tilnaerming til grunn, som fokuserer
pa samsvaret mellom de opprinnelige mal for tiltad@ de lokale foranstaltninger. Dette med
bakgrunn i det faktum at Heaeren utviklet sin lok&l@ndlingsplanHELt og Holdentinnen
tidsfristen som er beskrevet i HEL, slik den blé& det i oppdrag fra Forsvarsstaben (mer om
dette i pkt 6.4). Ser man derimot pa HELs overodéniatensjon om i hvilken grad tiltaket blir
implementert i organisasjonens operative kjerneyéur svaret pa dette en naermere analyse av

blant annet forankring og deltagelse i organisasjon

Handlingsplanen skisserte fa gkonomiske og admatige konsekvenser, i hovedsak antok
planen at det dreide seg om "noen grad av omperang av ansattes arbeidstid”, og at det for en
periode var behov for 2-3 arsverk i Forsvarsdepateet (innenfor eksisterende ramme).
Formelt sett skulle planen gis ut med arlig oppdiagesom presisering, endring og tillegg (PET)
til iverksettingsbrev (IVB) for den enkelte etatg aapporteres arlig i respektive etaters
arsrapporter (Forsvarsdepartementet, 2006b).

Gjennom dokumentanalysen til denne studien karnvik¢é som om den offentlige diskursen

omkring HEL ble avsluttet etter lanseringen av hiaggplanen.

5.3 Forsvarssjefen i den offentlige diskursen

“You like potato and | like potahto, You like toroadind | like tomahto
Potato, potahto, tomato, tomahto, Let’s call thelhhing off.”

Louis Armstrong

Som sjef for Forsvarets militaere organisasjon,oltelkke Forsvarssjefen pa andre offentlige
HEL-evenementer enn selve lanseringskonferanseirigdskolen 18. september 2006. Faktisk
har det gjennom arbeidet med denne studien veeskehig & finne noen som helst uttalelse fra
Forsvarssjefen om HEL i det offentlige. Som eksdm@n nevnes Forsvarssjefens arlige
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foredrag i Oslo Militeere Samfund 13. november 20G&ppe to maneder etter lanseringen av
HEL, der verken holdninger, etikk eller ledelse mev en eneste gang (Diesen, 2006).

Hva som blir sagt, og hva som ikke blir sagt eeiessant pa den mate at det kan si noe om hva
vi kan forvente senere i implementeringsprosesdarft-orsvarssjefen har stor autoritet innad i
etaten. Selv om Forsvarssjefen ikke nevner HEL, @i noen av tiltakene i handlingsplanen
gjenklang hos ham. Allerede 27. september 200&leteavholdt seminar om militeeretikk ved
den Gamle Krigsskolen i Oslo, der Forsvarssjefiéetinega at dette var et tema han ofte tenkte
pa (Forsvaret, 2006¢).

Forsvarets Fellesoperative Doktrine (FFOD) var gdarse tidspunkt under utarbeidelse. Dette
var et dokument innrettet med sikte pa kulturuividgli den militeere organisasjonen, og som
vektla formidling av ideer, verdier og holdningeons skulle prege organisasjonen
(Forsvarsstaben, 2007a, s. 7). | innledningen BEOB som ble utgitt 15. juni 2007, uttaler
Forsvarssjefen at dokumentet skulle veere "et peglsk@erktgy som bidrar til at offiserskorpset
utvikler en felles forstaelse, felles tankesetliggereferanseramme, et felles begrepsapparat og

dermed grunnlaget for utvikling av en felles prgdeskultur” (Forsvarsstaben, 2007a, s3%).

Arsakene til Forsvarssjefens tilsynelatende mamigeitslutning og stette til HEL, samtidig som
det pagikk en betydelig normativ kulturutviklingetaten, kan vaere forskjellige. For det farste
kan det hende at Forsvarssjefen oppfattet HEL setakkende en politisk basarstrumentell
handtering av et omdgmmeproblem og ikke et ingtinedt problem innad i etaten. Denne
forklaringen gis stgtte gjennom den oppfatning itakiet var utlgst av mediesaker, og
etatssjefene sa dermed nytten av tiltaket, men et ikke (Moxness, 2011). | et instrumentelt
perspektiv kan det ogsa tenkes at han vurdertee aatiérdsmessige problemene som kunne
tenkes a ligge til grunn for handlingsplanen ablerevar korrigerte, og at HEL i denne
situasjonen framsto som overflgdig. Dette kan beges med at Forsvarssjefen, som allerede
nevnt, utgav sine egne etiske retningslinjer forskaret tre maneder far lanseringen av HEL.
For det andre kan det i kulturperspektiv tenkes at Forsvarssjefen fant HEL upassende som
redskap for kulturutvikling i organisasjonen. Kuku er i seg selv stabile, men ikke statiske
fenomener, og kanskje det som minst lar seg ralsjatferme i organisasjoner. Et annet forhold
som gir forklaringskraft i et kulturperspektiv, at i stabile organisasjoner er ledere vanligvis
selv en del av kulturen, de ma kjenne den og utaryden for & veere legitime, og ledere utenfra

% FFOD omtaler ikke HEL en eneste gang.




50 av 80

eller sterke reformatorer ma vente motstand. (8tran07, s. 2113* | denne sammenheng kan
det hevdes at Forsvarsministeren og departemgmibtiske ledelse ikke var en del av kulturen
de sgkte a pavirke, og allerede pa etatssjefsnat@srHEL med motstand, da det ses pa som en
trussel mot organisasjonen.

For det tredje kan det tenkes at Forsvarssjefenisstitusjon hadde et selvstendig behov for a
bedrive identitetsutvikling og —forvaltning i det offentlige rom. En slik fortolkning er en
videreutvikling avmyteperspektivet og kommer til uttrykk ved at man forsgker a digee
noen og markere avstand til andre, i dette tilfedlestand til Forsvarsdepartementet som pa en
mate utgjer en del av Forsvarets institusjonellgivaiser (Ravik, 1998, s. 142). Et argument
som underbygger dette synet finner vi i Forsvafssfesjefsmgate 1. juni 2006, vel 3 maneder far
utgivelsen av HEL. Det ble der referatfart at "HEWA fa reell substans, men pa militaere
premisser. Det blir forventet at lederne i Sjefsehdieskriver, etterlever og synliggjer HEL i en
militeer profesjonskultur og —identitet innen sinesearsomrader. Den respektive forsvarsgrens

kultur kan brukes som avfarende plass for arbéi{febrsvarsstaben, 2006b)

5.4 Oppsummering av den offentlige diskursen

Det kan argumenteres for at Forsvarsministerert forypresentasjonen av initiativet til tiltaket,

befant seg i et beslutningsdilemma mellom omgivedsekrav om handling, og hva som ville
veere den mest rasjonelle beslutningen for & hamdteblemene organisasjonen sto ovenfor.
Det kan virke som om problemene fgrst og fremst ksyttet til Forsvarets omdgmme i

omgivelsene, med andre ord gir det nyinstitusj@enekrspektivet best forklaringskraft til den

handlingen som finner sted. P& tidspunktet forvafgen av HEL kan det vaere betimelig a
spgrre om de atferdsmessige problemene som tiltakestt seg mot innad i organisasjonen,
allerede var korrigert pa en tilfredsstillende mate

Av handlingsplanens 23 forskjellige tiltak, var leolvekten av de sentraliserte tiltakene
utvetydige og klare med hensyn til sluttpunkt od.rié@rimot var det knyttet stor tvetydighet til
planens tiltak 11 — utvikling av lokale planer, teetydighet som best kommer til uttrykk ved a
sammenstille intensjonen for tiltaket (og handlpigeen som helhet), og det definerte
sluttpunktet for tiltaket. Den interne prosessdoisvaret vil avdekke hvilket konfliktniva som

var knyttet til handlingsplanen og de forskjellieakene.

%! General Diesen var selv kjent som en sterk reftrniaollen som Forsvarssjef, og hans forsgk pé drastiske
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Forsvarssjefens tilsynelatende manglende tilslgtioig statte til HEL i den offentlige diskursen
kan forklares bade i et instrumentelt, kulturelt mgnstitusjonelt perspektiv. | et instrumentelt
perspektiv kan HEL ha blitt sett pd som en politisistrumentell handtering av et
omdgmmeproblem, ved at Forsvarssjefen sa behowéttéiet men likte det ikke. | et kulturelt
perspektiv kan HEL ha blitt oppfattet som en trlss®t organisasjonen, mens i et
nyinstitusjonelt perspektiv hadde Forsvarssjefenhobe for & drive selvstendig

identitetsforvaltning i det offentlige rom.

6 Den interne prosessen i Forsvaret

6.1 Innledning
| drgftingen av hva som skjedde i den interne m®=e i Forsvaret etter utgivelsen av

handlingsplanen, vil en naturlig fremgangsmate vagre fglge planen gjennom de

beslutningspunktene tiltaket fulgte. Dette er éserenellom de enkelte nivaer av organisasjonen,
men som studien vil vise, fulgte ikke implementgen av handlingsplanen en ren vertikal
organisatorisk linje som man kanskje skulle foreeitit naturlig utgangspunkt vil veere a starte
med Forsvarsdepartementets formelle overlevering@pdrag til Forsvarsstaben, og deretter
hvorledes Forsvarsstaben tar planen inn i egewptértil underliggende niva — i denne studien

Heerstaben.

Selv om Forsvarsdepartementet og Forsvarsstabdatftidspunkt var fysisk samlokalisert og
organisert i en Integrert Strategisk Ledelse, émdéurlig & skille nivaene fra hverandre av flere
arsaker. For det farste opererte Forsvarsdepartetnay Forsvarsstaben med separate planverk.
For det andre, og sett i et organisasjonsperspeidiv det hevdes at Forsvarsdepartementet og
Forsvaret utgjer to forskjellige organisasjonsidteter, se figur 5. Dette bygger pa denne
studiens institusjonelle forutsetning, der det kamdes at Forsvaret og Forsvarsdepartementet er

to forskjellige organisasjoner med forskjellige ufeelle normer og verdier.

grep i Forsvarets utvikling mgtte sterk motstandebiternt i organisasjonen, og blant dens intergss utenfor.
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Omoagivelser
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FST

HST
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Figur 5 Forsvarsdepartementet og Forsvaret som separate organisasjonsidentiteter

Haeren var i perioden 1. mai 2004 til 31. juli 200@anisert pa tre sgyler: Heerens Styrker
(HSTY), Transformasjon- og doktrinekommandoen (TRM) og Heerens Jegerkommando
(HJK), se figur 6.

Omgivelser
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Figur 6 Heerens organisering 2004 - 2009
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De konvensjonelle taktiske enhetene (bataljonertgeren befant seg i Brigade Nord i Heerens
Styrker, mens Krigsskolen (KS) var en underavdeliag TRADOK | et vertikalt
implementeringslgp er det naturlig a falge linjeedrtil Heerens bataljoner, men den videre
redegjgrelsen avdekker at det er relevant & t&iigsskolens rolle i denne prosessen. Ledelsen i
Brigade Nord var i denne perioden en del av demigeairganiserte stabs- og ledelsesstrukturen i
Haerens Styrker, og besto av 6-8 personer. Det dordeaturlig & se pa Heerens Styrker og
Brigade Nord som samme ledelsesniva i denne samangnbette gir i sum en kommando- og

styringslinje pa totalt fem nivaer fra departemiritataljon.

Styringslinjene i Heeren ble oppfattet som klarenmet ble hevdet at mangelfull dokumentasjon
av roller og ansvar mellom Hzerens Styrker og TRADKM(o til & vanskeliggjgre en effektiv
styring av virksomheten. Dette forholdet ble yitgte komplisert grunnet geografiske og
historiske motsetningsforhold mellom de forskjedligmiljgene (nord-sgr-problematikk)
(Heerstaben, 2006a, s. 40-41).

6.2 Forsvarsdepartementet (FD)

Forsvarsdepartementet utgjorde det farste beshgpumktet i implementeringen, og
utarbeidelsen av handlingsplanen ble gjennomfgd dedtagelse fra de underliggende etatene.
Utfordringene knyttet til implementering kan siesva@re grunnleggende forskjellige mellom
etatene, spesielt med tanke pa Forsvarets sta(elee 17000 ansatte) og antall nivaer. Det er
likevel et inntrykk av at Forsvarsdepartementetdealiten forstaelse for dette (Moxness, 2011).
Etter lanseringen ble handlingsplanen gjort tilgieliy bade pa Forsvarets intranett og under
Forsvarsdepartementets internettsider, men intdfotsvaret ble ikke planen formelt iverksatt
far ved utgivelsen awerksettingsbrev for Forsvarets militaere organjsasfor budsjettaret
2007, datert 22. desember 2006. Handlingsplanen bleid#gttifisert som del av Forsvarets
strategiske mal M-1Personellressurser med sammensetning, kompetandaoldginger til
ledelse som ivaretar Forsvarets skiftende behawledningen av iverksettingsbrevet (IVB) blir
det presisert at det er viktig med et fortsatt k& holdninger, etikk og ledelse, bade for a
viderefgre omstillingen av Forsvaret, og for & &idil & opprettholde den ngdvendige
troverdighet og tillit i samfunnet. For & oppnatdetar oppdraget til Forsvaret a iverksette de

deler av handlingsplanen som var relevante foept@forsvarsdepartementet, 2006c).

%2 Dette gjelder med unntak av ISTAR-bataljonen ognanen i Syd-Varanger (GSV) som var organisartder
ISTAR-sgylen, ogsa dette et ledelseselement inteigsaben til Haerens Styrker.
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| denne prosessorienterte formuleringen gis derRuedvaret tillatelse og muligheten til & foreta
en ngdvendig tilpasning — eller med andre ord @ttFise - av oppdraget.

6.3 Forsvarsstaben (FST)
Neste beslutningspunkt var Forsvarsstaben, og sessen med & utvikle oppdraget internt,

nedsatte sjef for Personell-, @konomi-, og Styratgisen (PJS) en arbeidsgruppe for
implementering i Forsvaret, der stabsoffiserer fonsvarsgrenstabene deltok. Fokus for dette
arbeidet var pa tiltak 11 — utvikling av lokal pladjef P@S var opptatt av at enten Forsvarssjef
eller sjef for Forsvarsstaben skulle ga foran ogtie HEL i Forsvaret. Denne lederforankringen
tok noe tid a fa pa plass, men til slutt fikk mardelig i april/mai 2007 sjef Forsvarsstab til &
gjgre dette, og oppdraget ble dermed gitt til nasté (Moxness, 2011).

Utfordringen med & fa planen sjefsforankret kartchéorklaringer: For det fgrste kan dette ha
bakgrunn i konflikt omkring selve tiltaket, og dezthmanglende vilje til & kjgre tiltaket fram,
noe som allerede er begrunnet i Forsvarssjefensitévdmg av HEL. For det andre kan
manglende sjefsforankring forklares i organisaspsnepptakskapasitet, og prioritering av andre
oppdrag. Studier viser at de tiltak som skal gjenfewes, i ni av ti tilfeller ma konkurrere med
en rekke andre tiltak om aktgrenes tid og oppmenkst (Kjellberg & Reitan, 1995, s. 142).
Arlig mottar Forsvarsstaben en stor mengde oppdirmg-orsvarsdepartementet, og det kan

tenkes at handlingsplanen ble vurdert som minddgvenn andre oppdrag i samme periode.

Uansett forklaringsarsak ble viktigheten av HELebnoe ned, gjennom tiltakets ikke spesielt
framtredende plassering i oppdragsportefgljendilreste nivaet i organisasjonen. Der kommer
planen fgrst som oppdrag nr 4¥edlegg B — Andre oppdrag til FM@®orsvarsstaben, 2007b).
Denne nedtoningen begrunnes med et opplevd midtbmmellom den oppmerksomhet HEL
hadde fatt i den offentlige diskursen, og plasgmini oppdragsportefaljen.

| et kulturelt perspektiv ble det identifisert ersss konflikt i forbindelse med utviklingen av
tiltaket i Forsvarsstaben. Budskapet fra Forsvdedgen var at det ble gjort mye bra i Forsvaret
allerede, men man erfarte i Forsvarsstaben attflaksinte, irriterte og falte seg trakket pa av
tiltaket, med andre ord en handling som ikke samesvened handlingslogikken for passende
atferd. Man opplevde at de forvaltningsetiske hisme ikke gjaldt dem, og at man na ble tatt
for noe man ikke hadde fortjent. Haeren pa sin katitde allerede jobbet mye med egen kultur —
skulle man na gjare dette pa nytt igjen? Fokusatsfef P@S ble derfor a fokusere pa og
videreutvikle allerede eksisterende tiltak, og kivinye dersom arbeidsgruppen sa behovet for
dette (Moxness, 2011).
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I henhold til HEL skulle etaten selv bestemme hlangt ned i organisasjonen lokale planer
skulle utarbeides (Forsvarsdepartementet, 200d5)sDet kan synes som om det ikke fant sted
noen videre oversettelse av oppdraget i dette toésgispunktet, da oppdraget til Haerstaben ikke
ble ytterligere spesifisert, og oppdragsformulegmgfra Forsvarsdepartementets VB ble
benyttet uforandret fForsvarssjefens Virksomhetsplan for 240kt 1.3 Forsvarets utvikling og
virksomheX som ble utgitt 19. januar 2007. Det samme bléagslyden i det strategiske malet
M-1.33 | virksomhetsplanens pkt 2.11.11 som utelukkenaiandlet handlingsplanen, ble det
presisert at planen skulle medvirke til at holdeindedelse og etikk i enda starre grad inngikk i
profesjonsidentiteten og yrkesstoltheten. Viderellskhandlingsplanen implementeres i 2007,
og maten ledere pa alle nivaer formidlet og tok awer seg denne handlingsplanen pa, ville

veere avgjgrende for utviklingen og effekten somndsp

Oppsummert kan det hevdes at behandlingen av HEEorsvarsstaben var preget av
Forsvarsledelsens forhold til tiltaket. En tilsyateinde utfordring med a fa HEL sjefsforankret
innad i Forsvarsstaben underbygger vanskeligheteded innfare planen. | tillegg erfarte man
na en konflikt i et kulturelt perspektiv, gijennorerdmottakelse tiltaket fikk i arbeidsgruppen
nedsatt av Sjef P@S. | henhold til Matlands typolkan det kan hevdes at HEL pa i denne
sammenheng fremsto som et politisk tiltak, da lefadv implementeringen ble bestemt av
politisk makt, og at aktgrene i de to beslutningdene Forsvarsdepartementet og
Forsvarsstaben hadde klart definerte men ikke ktersie mal med tanke pa pavirkning av kultur
og profesjonsidentitet i etaten. Det skjedde ingeersettelse av HEL i Forsvarsstaben, kun en

forankring av oppdraget blant bade ledelse og wrdaede avdelinger.

6.4 Heerstaben (HST)
"| Heeren kaller vi HEL for RAM.3*
(Dglgr, 2011)

Behandlingen av HEL i det neste beslutningspunkideerstaben - lot seg prege av en rekke
eksterne og interne forhold. Heerstaben hadde egmsentert i arbeidet med HEL som fant sted
I Forsvarsstaben, men man oppfattet behandlingesrsvarsstaben preget av et dilemma, der

man pa den ene siden gnsket & folge departemegrdktgg om innfaring, samtidig som

% Strategiske mél star oppfert i FSJ VP Vedlegg $trategiske mal og resultatkrav for FMO (Forsvaissh,
2007b).

3 RAM star Forsvarets kjerneverdier Respekt — Ansvitot, som opprinnelig ble utviklet i Haeren sonh ale
Prosjekt Venus.
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Forsvarssjefen signaliserte at han ikke la saedid pa dette i det hele tatt. Dette bidro til drgjo
saksbehandlerne i Heerstaben usikre pa hvilket trglk skulle legge pa implementeringen av
HEL (Dglgr, 2011).

Internt i Heeren var det flere forhold som fikk imhwing pa implementeringen. For det farste
ble HEL ogsa her av veldig mange oppfattet someaksjon pa en omdgmmesak, pa grunn av
alle de negative oppslagene i media. Man mentem&lesammenheng at Heeren i ganske liten
grad var pavirket av de etiske dilemmaene som Erainn for handlingsplanen, og dermed ble
HEL sett pa som en sak som i hovedsak ikke gjaldteh (Dalgr, 2011). Men holdninger, etikk
og ledelse var likevel sett pa som viktig i Heerstabl 2006 og 2007 gjennomfarte Heerens
ledergruppe (HLG) i snitt 16 mater pr &rEtter hva som er dokumentert i mgtereferatene
gjennom disse to arene kan det virke som om Hliten lgrad hadde holdninger, etikk, kultur og
ledelse pa agendaen. Men i praksis var det et elgytbkus pa etiske og holdningsmessige
problemstillinger under disse mgtene, selv om #e iile referatfgrt eller nevnt i sammenheng
med HEL (Dglar, 2011).

For det andre, og som Haerevalueringen hadde koa#lnded, var Haeren pa dette tidspunktet
omstillingstrett (se pkt 4.3). Samtidig fant detdsen betydelig gkning i leveransene fra Heeren
til utenlandsoperasjoner, noe som ble oppfattet stbondrende for organisasjonen.

For det tredje, og sett i et kulturelt og proseiesdert perspektiv, var man av den oppfatning i
Haerstaben at det var vanskelig & implementere alisetite tiltak i Haeren, sa lenge disse ikke
var tilstrekkelig forankret i bunnen av organisagn. Dette hadde program Venus i stgrre grad
veert enn hva HEL var. Skulle man lykkes med HELten&hplementeringsstrategien bygge pa
en kombinasjon avop-down, og bottom-uptilnserming. Samtidig sa man i et instrumentelt
perspektiv behovet for det HEL representerte: deinke brukes som verktgy for & handtere en
situasjon med tgffere og taffere operasjoner, end& antall ansatte, og fremtidige omstillinger
man s ville komme, og som ville kreve en endrirdgiansattes holdningsdimensjon. Denne
vurderingen baserer seg pa en oppfatning om ar&royenus hadde blitt terminert far man sa
de gnskede resultatene, og at man ikke na haddedicketablere programmet (Dglar, 2011).

Det som sa skjedde kan omtales somasionell kalkulert oversettelseav HEL, ved at det fant

sted en organisasjonsintern bearbeiding av hargfllagen, og at man valgte en

% HLG gjennomfarte enten kjernemgter eller utvidetter. Dette medfgrte at deltagelsen varierte, enen
grunnkonfigurasjon besto av Generalinspektagreiferen, sjef Heeren Styrker, sjef TRADOK, Stabssjef
Heerstaben, sjef Landops ved Fellesoperativt Hovadév og sjef Brigade Nord. | tillegg deltok vedrt
anledninger Plasskommandant @sterdalen Garnisahs&fiser Kommunikasjon i Heerstaben,
Virksomhetskontroller i Haerstaben, og en ellerdlseksjonssjefer i Haerstaben avhengig av hovedmmagtet.
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implementeringsstrategi som medfgrte minst mulitagiaing for organisasjonen, og dermed
holdt konfliktnivaet i organisasjonen pa et minimubessuten finner man her et eksempel pa det
Rgvik omtaler sonfrikobling under implementering, ved at oppskriften implereesg utad for

& skape legitimitet, mens den innad i liten gradtgrende for aktiviteten (se pkt 2.5.2). Dette
kan begrunnes med at HEL ble oppfattet som engyifitilitisk sak, og det var viktig & vise
oppover at Heeren gjorde noe, samtidig som man watea oppfatning at dette var noe man
alltid hadde veert flink til men under andre navnlmgreper (Dglar, 2011). Dette inntrykket
forsterkes av at det var viktigere & synliggjarerétas handlingsplatiELt og Holdenthos
overordnet nivd, enn & forankre den i egen orgajuied’

Et annet eksempel pa denne form for legitimereni@edafinner man i HLGs mgte 1. mars 2007,
der GIH etter et besgk av Forsvarsminister StrgithEen uttalte at "FMIN [er] opptatt av pers,
familie, rekruttering, etikk og verdier. Legg tiétte for at disse temaene falges opp nar dere

senere far besgk av henne” (Hzerstaben, 2007a).

HLG ble informert om Hzerens tilnserming til HEL padta 27. september 2007, ved at GIHs
handlingsplarHELt og holdentble presentert. Haerens handlingsplan var basetilta@ 11 i
Forsvarets plan [sic], og hensikten var & systexemti og klargjagre initiativer rettet mot
verdiforankring og bevisstgjaring av holdningerkletbg ledelse.

GIH skriver i sin intensjon foHELt og holdentt han vil ta utgangspunkt i alt det gode arbeidet
som Heeren allerede har gjort innen omradet, oglkatset na er a ga fra ord til handling. Han
holder fram atHELt og holdentnd skal operasjonaliseres og tas i bruk av altielawer i
Haeren. Han understreker at dette skal forankrest dteerens ledere pa alle nivaer, og
giennomsyre hverdagen. GIH framholder videre atbgiaer intensjonsstyrt, slik at den enkelte
sjeflavdeling avgjer hvordan intensjonen best kppnds. Haerens sjefer oppfordres til selv a
finne riktig tema og riktig arena for & oppna irdgfemen i starst mulig graddELt og holdent
nevner en lang rekke forslag til arenaer der detagre naturlig & ta opp emner i tilknytning til
dette, nettopp for & fa dette inn som en del avdigglige tjenesten, ellers er det ingen konkrete
egne tiltak. Planen viser til hovedmal 2 i fellemntlingsplan: Bevissthet rundt holdninger og
etisk refleksjon skal veere en del av den enkelttsdai det daglige virke (Krigsskolen &
Arbeidsforskningsinstituttet, 2010). | samme mgte Het informert om at oppdraget var
analysert og forstatt av Heerens underlagte avdslireg planen var diskutert i Heerens P-forum,

% Det kan synes som om Hzerens lokale plan ikkedsidtaut til bataljonene fgr mgtene med Krigsskdée sted,
det vil si over to ar etter dens utgivelse Det kgaa legges til at planen verken er forskriftsnwpaskivert i
Forsvarets arkivsystem eller lagret lett tilgjeng@la Forsvarets intranett.
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og at kommunikasjonsplan for implementeringen vatas arbeid. Planen ble gjort gjeldende fra
1. desember 2007 (Krigsskolen & Arbeidsforskningstattet, 2010).

Man valgte na en implementeringsstrategi som a¥aekizerens vertikale kommandolinjer, og
TRADOK representert ved Krigsskolen ble gitt ansf@r implementering og vedlikehold av

handlingsplanen (Hzerstaben, 2007b). | denne sanengrspkte man a gi Krigsskolen sammen
rolle i forbindelse med HEL som prosjekigruppen emé&rogram Venus hadde hatt (Dglar,

2011). Denne implementeringsstrategien kan illuegrsom vist i figur 7.

Omgivelser

FST

HST

Operativ kjerne

Figur 7 Implementeringsstrategi i Heeren

Valg av implementeringsstrategi skulle vise sedadstbr betydning for sjefsforankringen av
handlingsplanen i organisasjonen. Det faktum atléementeringsoppdraget hadde gatt til
Krigsskolen, medfgrte en manglende sjefsforankrifigjen, da avdelingene under Heaerstaben
ikke fikk dette i oppdrag og dermed heller ikkesfmesielt vekt pa det. At noen ikke velger a lgse
et oppdrag de ikke har fatt, ber ikke komme som ewerraskelse, men
implementeringsstrategien resulterte i en divergéhd-orsvarssjefens virksomhetsplaog
Haerens handlingspladELt og Holdent som begge vektla betydningen av sjefsforankriag p
alle nivaer i organisasjonen for & lykkes med impateringen av tiltaket.

Da Heerens Styrker utgjorde et naturlig beslutning&p i organisasjonen, kan dette ses i
sammenheng med betydningen av energitilfarsel ilubesgspunkter for en vellykket

implementering (som drgftet i punkt 2.5.3). Den glande sjefsforankringen i linjen, bade med
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tanke pa bakgrunnen for tiltaket og fokus péa dedétdataljonssjefsforumer, farte til at man ikke
selv la spesielt trykk pa HEL i egen avdeling (ot 2011). Det ble riktignok sendt ut et
informasjonsskriv fra Haerstaben om dette 13. okt@@98, der GIH ba Haerens Styrker om a
legge til rette for implementeringen av HEL gjennoforskningsprosjektet Praktisk
profesjonsetikk i Heere(PPH). Skrivet avsluttet med at Krigsskolen vilhgtiere den videre
prosess (Heerstaben, 2008). Dette skrivet, samiparstefra stabssjef i Brigade Nord, er sa vidt
det har veert mulig a bringe pa det rene den eiafstenasjonen bataljonssjefene fikk om HEL i
linjen3” De &rlige produksjonsordrene til Heerens Styrker &oene 2007, 2008 og 2009
inneholder heller ikke spor av oppdrag knyttehtihdlingsplanen for HEL eller PP Det kan
dermed konkluderes med at lederforankringen itiryjar minimal.

Oppsummert kan det hevdes at Heerstabens priogtasirHEL var pavirket av den behandling
HEL fikk i Forsvarsstaben, samt at det ogsa i Habest var en utstrakt oppfatning av HEL som
et rent omdgmmetiltak. Sammen med kulturelle ogkstirelle forhold i organisasjonen, og at
man av andre arsaker sd behovet for tiltaket i risgajonen, ble det foretatt en rasjonell
kalkulert oversettelse av implementeringen gjenmonimplementeringsstrategi der Krigsskolen
skulle inneha en ngkkelrolle. Denne implementestrgsegien resulterte innledningsvis i en
frikopling, gjennom bruk av legitimerende atferdadit samt en ytterligere manglende
sjefsforankring i Heerens underavdelinger.

6.5 Krigsskolen (KS)
Krigsskolen ble na det neste beslutningspunkteHfét i Haeren, og Seksjonen for ledelse ved

Krigsskolen gjennomfgrt oppdragsanalysen. Dennéyseéa konkluderte med at man gnsket a
gjgre implementeringen &¥ELt og Holdentsom et forskningsprosjekt, og bygde pa tre forhold
For det farste vurderte man at HEL ikke var diredterspurt i Haeren, et syn som gjenspeiler de

kulturelle og instrumentelle oppfatningene som ratle er identifisert pa de overordnede

37 Informasjonen til bataljonssjefene fra stabssjefi@le Nord kom p4 initiativ fra prosjektet ved ¢@skolen.
"Dette var var mate & fa ryggdekning pa, og kom svmnske fra oss” (Eidhamar, 2011).

% Fglgende dokumenter er gjennomgatt: HSTY Produksjaire 2007-2010 utgitt 26. januar 2007
(FOARK/DocuLive: 2007/005765-003), HSTY Produksjordre 2008-2011 utgitt 30. januar 2008
(FOARK/DoculLive: 2007/054622-008), og HSTY Produksjordre 2009-2012 utgitt 13. februar 2009
(FOARK/DoculLive: 2008000985-069). Av skriftlige mhokter knyttet til HEL i HSTY som er bevart for ettiden,
ble det utarbeidet en "Handlingsplan for bedregrgeing av kvinnelige mannskaper i HSTY”, utgitt Juni 2008
(HSTY, 2008). Denne planen hadde som formal & yetige retningslinjer og sette fokus pa vesentaybold for
a oppna gode resultater med en bedre integrerikgiamelige mannskaper som skulle tjenestegjgr&TH. Denne
planen ble forelagt bataljonsjefsforum i Brigaderd®6. mai 2008, og ma ses pa som et frittstaevichtitiltak
uten overordnet forankring, da denne ble iverkiattmaneder far skrivet fra Heerstaben 13. okt@@€8 ble
utstedt.
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nivaene. For det andre hadde man liten tro pa #pkket implementering gjennom bruk av
kick-offpakker som HEL beskrev, da dette raskt ville engle ®om erhappening og ikke noe
mer. Implementeringen ville kun lykkes dersom madge denne til efottom-upprosess, ved

at Krigsskolens rolle under implementeringen togangspunkt i de lokale avdelingenes egne
behov. For det tredje oppfattet Krigsskolen HeerbaadlingsplanHELt og Holdentsom
seerdeles lite konkret (Eidhamar, 2011). Dette ianab Haerens lokale plan ikke lot seg realisere

slik den foreld uten en betydelig oversettelse.

Prosjektanbefalingen ble godkjent av HeerstabenKiogsskolen etablerte dermed prosjektet
Praktisk profesjonsetikk i HeergiiPPH)>° Dette prosjektet hadde i tillegg som mal & utvikle
praktisk kunnskap om metoder for a integrere pjofestikk i avdelingenes utdanning og
praksis. | falge Krigsskolen handlet implementeravgHEL om a skape arenaer og betingelser
for refleksjon som ville gjgre det mulig a vidergiute kompetanse i etikk lokalt, blant ledere pa
alle nivaer.

Prosjektet ble giennomfagrt som et forskningsprdsjéke faser. Iforankringsfasen (fase 1) ble
avdelingene pa bataljonsniva adressert gjennonv $laiHaerstaben og mail fra Brigade Nord
samt formater ved den enkelte avdelffiget ble ogsd som del av denne fasen gjennomfart
spgrreundersgkelse blant befal i Haeren der temMaagfold og inkludering, apenhet og tillit,
forsvarlig handtering av kritikkverdige forhold odedere som rollemodeller. |
giennomfgringsfasen(fase 2) ble det gjennomfart 11 strukturerte atbmigter ved avdelingene

i Haeren med 10 til 20 deltakere pa hvert arbeidepatr malet var & utvikle lokale tiltak som
senere kunne bli en del av avdelingens handlingsjda fgrste mgtene ble gjennomfgrt varen
2009, de siste varen 2010. Fase 3 Oppfelgingsfasen ble vurdert som et
kunnskapsutviklingsprosjekt om hvilke betingelsesms bidrar til at tiltakene/de lokale
handlingsplanene blir implementert. Fasen gikkvéigen 2010 til primo 2011. Den siste fasen
var publiserings- og spredningsfasensom hadde til hensikt &8 male effektene pa benasst
rundt profesjonsetiske spgrsmal. Denne fasen ealguit avsluttet i januar 2011.

Ser man pa fremdriften i dette arbeidet, ble mamitati HELt og holdentl.desember 2007,
mens farste fase av PPH - forankringsfasen - startevember 2008. Deretter utviklet man

lokale tiltak frem til varen 2010, og analysertegplementeringen frem til primo 2011.

% Sjefsforankringen beskrives som god ved Krigsskateen dette gjelder i forhold til utviklingen a®R og ikke
implementeringen av HEL som sadan.

0 Formater i forankringsfasen er i henhold til pedgplanen for PPH. Ingen av mine respondenter ketindisse
formgtene, verken gijennom egen deltagelse elleinfedmasjon fra tidligere avdelingssjefer. Man lkdarmed anta
at dette har bidratt til & svekke forankringen &HRpa bataljonsniva.
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Krigsskolens valg med & implementere HEL i rammefPBH, og Haerstabens godkjennelse av
dette, vil jeg omtale som enintendert oversettelseav HEL, og et utslag av aktgrenes
begrensede rasjonaliteMens HEL i sitt utgangspunkt favner over badedhwiger, etikk og
ledelse, fant det for det farste sted en dreinimg etikk, noe som blant annet understrekes av
den sentrale rollen som presten ved Krigsskolek fikdet videre arbeidet. Dette kan ha
sammenheng med prestens rolle i Forsvaret, ogikk &adisjonelt har blitt sett pa som en
oppgave for prestene (Lunde, 2008). Dette kan fi&raem en svakhet ved oversettelsen av
HEL, og bidra til & marginalisere betydningen oefsfprankringen av handlingsplanen. Dette
argumentet stgttes fra bataljonsniva, da man varrasket over at det var presten ved
Krigsskolen som skulle foresta implementeringeH&L i Haeren, og at det ikke var et tema pa
blant annet bataljonssjefsforumene som ble gjenadmf Brigade Nord (Hammer, 2011;
Solberg, 2011).

For det andre medfagrte oversettelsen til en présjglnisering ved Krigsskolen, at
fremdriftsplanen ble betydelig justert ut i tidhénhold til beskrivelsen av fase 2 av PPH, ble
ikke denne ferdigstilt og dermed lokale planerkigiii alle avdelinger far varen 2010, hvilket er
utenfor rammene av bade den opprinnelige handliagep og avgrensningen for denne studien.
Som en oppfalger til vurderingen av i hvilken gradn lyktes med implementeringen (se pkt
5.2) i et instrumentelt perspektiv, kan det i eig@ssorientert perspektiv veere grunn til & anta at
man heller ikke lyktes med a fullfare implementgen av planen innen gitt tidsfrister i alle

bataljoner i Heereft:

Her kan det selvfglgelig innvendes at malene fot Enger lang tid pa a bli implementert i en
organisasjon, og det eksisterte i Heerstaben errergjse av at dette ville ta lang tid (Dglar,
2011). En tredje effekt av denne oversettelsenavd&PH ble oppfattet til & veere et mal i seg
selv, og ikke et middel for implementering av HHEiter gjennomfart arbeidsmgte i en av
bataljonene, opplevde man at resultatet av mgteatvKrigsskolen hadde fatt gjort de funnene
de trengte i sitt videre forskningsbaserte arbdianhtmer, 2011).

“IMajor Eidhamar deler den prosessorienterte tilngegems syn pa forstelsen av en vellykket implermete
Etter hans syn er ikke kjennskap til planen ngdigaisl en malestokk for hvor godt den var implement@en
derimot er det viktigere & se pa hva planen hadtexsi av tiltak og handlinger som pavirket d&men var ment
for. Major Eidhamar kom med denne uttalelsen ued@rofesjonsetikkseminar ved den gamle krigsskioledO,
Oslo, 1. desember 2010.

Det ble heller ikke giennomfart mgter mellom Krigsken og alle bataljonene i giennomfgringsfasePBiA
(Solberg, 2011).
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Oppsummert kan det hevdes at man i oppdragsanapgsddrigsskolen opplevde stor mal- og
middeltvetydighet knyttet til Heerens handlingsphiELt og Holdent Analysen avdekket videre
forventinger om et visst konfliktniva knyttet tiltaket ("ikke direkte etterspurt i Heeren”), noe
som indikerer et symbolsk tiltak i henhold til Mails typologi. Dette resulterte i en oversettelse
av tiltaket jeg mener kan beskrives som uintended, at fokus ble dreid mot etikk. Dette var
igjen et resultat av den rasjonelt kalkulerte ogttetsen som fant sted i Heerstaben. Heller ikke
pa dette nivadet ble det stilt spgrsmal med en Mhagghlans evne til & pavirke
organisasjonskulturen. Istedenfor gis planen etrungentell fortolkning som et politisk tiltak,
der man pa lokalt niva ma prave a gjare det besie situasjonen.

Denne oversettelsen medfgrer videre en manglendeppréelse innen gitte tidsfrister i et
prosessperspektiv. Med tanke pa energitilfarseksluiningspunktet finner det her sted en
betydelig energitilfarsel, men ikke i den retnimmrsden overordnede planen sikter mot, ved at

PPH blir oppfattet som et mal i seg selv.

6.6 Bataljonsnivaet

Det siste beslutningspunktet som vil omtales i @estnidien er bataljonsnivaet. Heerens Styrker
som mellomliggende nivd mellom Haerstaben og batalie er allerede nevnt i kapittel 6.4.
Dette mellomliggende nivaets rolle antas & ha waarginal under implementeringen, og vil ikke
bli videre omtalt i denne studien.

Som det allerede er konkludert med, lyktes man Habeis med & na alle bataljonene innenfor
gitte tidsfrist i HEL. For ikke & konkludere fordtig med at man ikke lyktes med
implementeringen, kan det veere interessant a \dtdwilken mate PPH fikk innvirkning pa
laveste niva i organisasjonen, uavhengig av dekridssom var beskrevet i HEL. Fra de
avdelingene som Krigsskolen gjennomfgrte mgter nwved,tilbakemeldingene positive med
hensyn til den vinkling Krigsskolen og prosjektetdde valgt for mgtene, men i mindre grad
positive til utgangspunktet for HEL (Eidhamar, 2D1fgjen finner man oppfatningen av HEL

som et politisk tiltak primaert brukt som omdgmmaettéring.

Mine intervjuer med et utvalg av bataljonssjefemndekker klare oppfatninger omkring kultur-
og identitetsutvikling i egen avdeling. Det ble krevet som et naturlig arbeid knyttet til
troppeart-tilhagrigheten ved at kulturen matte dgrk@ lavt niva i den enkelte avdeling, og at
dette var noe man brukte mye tid pa i hverdagen. déd gjelder innvirkningen av PPH pa

bataljonsniva, blir det fra dette hold hevdet aplementeringen av HEL ikke fikk noen
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pavirkning av det videre arbeidet med holdningékkeog ledelse i bataljonen. Dette skyldtes at
avdelingen allerede hadde et sterkt fokus pa degtet dette var en ekstra dimensjon som ikke
gav noen merverdi for bataljonen. Effekten villégtbhdlen samme, uavhengig av tiltakene som
fant sted i regi av Krigsskolen (Hammer, 2011).

Denne oppfatningen deles av Vikan i hennes undelsglav hvorvidt HEL kan ses pa som et
tiltak som mgter Forsvarets operative virkelighatghanistan. Hovedinntrykket er at HEL ikke
vil ha noen reell effekt i denne kontekst, da etiltlerede star sentralt i Forsvaret. Mens den
gverste ledelsen signaliserer at etikk ma tas y@ alg integreres nedover i organisasjonen via
sjefer pa alle nivaer, mener de fleste av Vikarisrimanter at etikk har veert sentralt i alle ledd
lenge, gjennom den sterke integreringen faget Haderskap, utdanning og avdelingskultur.
Informantene opplever overveiende at det er hgsk dbevissthet blant ledere i Forsvarets
militeere organisasjon og gode holdninger blant kwrsniliteere ledere og soldater i
internasjonale operasjoner (Vikan, 2009, s. 419blemet har kanskje ikke veert at holdningene
og det etiske grunnlaget har veert for darlig, meman ikke veert flinke nok til & handtere saker

og hva man kommuniserer (Solberg, 2011).

6.7 Oppsummering

Ved a fglge implementeringen av HEL gjennom dekjetige beslutningspunktene, ser man at
det har funnet sted flere oversettelser av denimpglige handlingsplanen, noe det var gitt rom
for i faringene fra Forsvarsdepartementet. En agaloversettelsene (Haerstaben) bidrar til a ta
implementeringen av tiltaket ut av linjen i orgaspnen, med en betydelig redusert
sjefsforankring som resultat. En annen oversettsigisskolen) bidrar til & redusere tiltakets
omfang, ved at det i starre grad fokuseres pa tiskeesiden av tiltaket, og i mindre grad pa
ledelsesmessige og holdningsmessige aspekter. @jyeralle beslutningspunktene oppfattes
titaket som konfliktfylt, mens grad av tvetydighedr forskjellig avhengig av hvilket
organisasjonsperspektiv. som legges til grunn. linstrumentelt og beslutningsorientert
perspektiv oppfylles ambisjonene i HEL ved at Haareikler sin lokale plan innen gitt tidsfrist,
mens man i et prosessorientert perspektiv ikke dgkkned & implementere planen, verken i
forhold til tidsfrister eller hva gjelder tiltaketsvne til & pavirke atferden i organisasjonens
operative kjerne. Dette gir seg ogsa utslag i ilegitende atferd, der man utad signaliserer at
tiltaket er implementert, samtidig som det ikke fé&vneverdig innvirkning pa atferden i

organisasjonen.
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7 Avslutning: oppsummering, hovedfunn og implikasjo ner

7.1 Innledning

Fokus for denne studien har vaert pa implementexingt politisk tiltak i Forsvaret i perioden
2006-2009. Jeg har gnsket & ga inn i de trekk ita#tet og de kontekstuelle forhold som kan gi
forklaring til i hvilken grad man lyktes med a inephentere tiltaket. | dette avslutningskapitlet
vil jeg som en oppsummering forsgke a svare pal@muiillingen ved a trekke frem det jeg
mener er hovedfunn i studien. Videre vil jeg drafigen praktiske implikasjoner knyttet til
implementeringsprosesser generelt, og offentliggktspesielt.

Til sist peker jeg pa omrader der jeg mener detlbadert interessant a foreta ytterligere studier,
for & kaste lys over flere sider ved denne typesgsser som vil veere interessante fra et

organisasjonsteoretisk perspektiv.

7.2 Oppsummering

| denne oppgaven har jeg forsgkt a svare pa praikingen:

| hvilken grad lyktes man med & implementere HEL iHeeren?

Fremgangsmaten min har veert datainnsamling veg bjeokumentanalyse og intervjuer, samt
analyse av den innsamlede data. | analysen hargegttet meg av bade implementeringsteori
knyttet til hvorledes et tiltak blir oppfattet i ganisasjonen, og teori som etablerer forstaelse for
beslutningspunktenes betydning under selve impléenegen. Videre har jeg benyttet tre
teoretiske perspektiver som grunnlag for a fors&é fdrskjellige aktgrenes handlinger i
tilknytning til prosessen, samt teori som sier oe hva vi kan forvente vil skje gjennom de
oversettelser av tiltaket som finner sted i orgasjenen. Problemstillingen er besvart gjennom
en narrativ analyse, der empirien er organisentesadielt i den hensikt & fa frem de forhold som

i stgrst grad har pavirket implementeringslgpet.

Denne studiens malsetting har ikke veert & besktareinstrumentelle implementeringen av et
tiltak i Forsvaret med tilhgrende mal-middel-rasjlitet. Med dette som mal far man et
endimensjonalt svar om at implementeringsproseissen grad lyktes, ved at Haeren gav ut sin
lokale handlingsplatHELt og Holdentinnen den tidsfrist som var beskrevet i handliteysen

for HEL. Dette er ogséa bekreftet gjennom Heerenpaspring til Forsvarssjefens Arsrapport for

2007. En slik vinkling av studien gir kun stgtteden eksisterende resultatmalingslogikken i
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Forsvaret, uten & fa frem i hvilken grad tiltakektfsk har evnet & pavirke den atferd eller

problemet det retter seg nitt.

Siden jeg har operasjonalisert studiens probleimstijennom to underliggende spgrsmal, vil
jeg starte med a trekke frem funn knyttet til dissspagrsmalene, far jeg avslutter med studiens
hovedfunn. Det fgrste spagrsmalet har veert pa hvitkéte de kontekstuelle forhold har pavirket
implementeringen, og det andre spgrsmalet har paehvilken mate handlingsplanens egenart

har hatt innvirkning pa resultatet av selve implategngen.

7.2.1 P& hvilken mate har de kontekstuelle forhold ~ pavirket implementeringen?

Pa det tidspunkt handlingsplanen for HEL ble lanseadde Haeren veert gjennom en rekke
omstillingsprosesser, som sammen med hyppige utgsdieployeringer hadde bidratt til at
personellet fglte seg under press. Det ble sigmalismstillingstretthet i Haeren, og

sentraliseringer, innstramminger og stadige omkgsti ble oppfattet som lite heldig. Samtidig
hadde bade Forsvarsdepartementet og Forsvaretogigetr seg et darlig omdgmme i samfunnet
for gvrig, knyttet til effekter av strukturelle emuger og det som sa ut til & veere en

forvaltningsetisk ukultur i deler av Forsvaret.

Som allerede stadfestet kan Forsvaret ses pa sonsténsjonalisert organisasjon, med det som
kan beskrives som en sterk hierarkisk formell ndivnleultur, og med en handlingslogikk neert

knyttet til passende atferd (institusjonelt og syitusjonelt perspektiv) (Etholm, 2007, s. 96).

Bakgrunnen for HEL ble av Haerens ansatte oppfaitetaere knyttet til organisasjonens
omdgmme, og ikke til konkrete misligheter innad #&tén. Dette er en oppfatning som

Forsvarsministeren bekreftet ved lanseringen av.HEL

Disse kontekstuelle forholdene bidro til & forseedppfatningen blant aktarene i Haeren om HEL

som et kontroversielt tiltak, som igjen bidro tib&e konflikten rundt tiltaket.

2] denne sammenheng kan det framst& som et paratifkssvarets Medarbeiderundersakelser for 2012044

har hatt spgrsmal knyttet til de ansattes kjennsk&EL. Selv om man her har pavist en positivikling blant de
ansattes kjennskap til handlingsplanen, gir dena@iingen ingen svar pa verken hvorvidt aktivitetsonen tiltaket
beskriver er etablerb(itput) eller hvorvidt de etablerte aktivitetene har kfied problemet som var utgangspunktet
for handlingsplanenoutcomg (Forsvarsstaben, 20130dkjenning pa bruk av data for Heeren i MMU 2010 og
2011 gitt av Overlege/Seniorradgiver Anne Kari Rmmmail 12 apr 2011.
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7.2.2 P& hvilken mate har handlingsplanens egenart hatt innvirkning pa resultatet av selve
implementeringen?

Analysen av handlingsplanens egenart i relasjorMgitlands typologi kan foretas i flere
dimensjoner og pa flere nivaer i organisasjonemdtagsplanen kan bade vurderes i sin helhet
og ut fra det enkelte av de 23 tiltakene den beskrDet er ogsa slik at handlingsplanen blir tatt
i mot pa forskjellig mate pa de enkelte nivaeneganisasjonen. Uavhengig av niva har studien
avdekket en gjennomgaende forstaelse for handliagsp i en omdgmmekontekst, og den

politiske handteringen av denne situasjonen.

Dersom man vurderer tiltaket i sin helhet, kan Hiagdplanen sies & ha en overordnet
tvetydighet, da det gjennom alle nivaer i orgarj@aen oppfattes at dens eksistens bygger pa en
reaksjon som sgker & ivareta Forsvarets omdgmniegianitet i organisasjonens omgivelser,
og ikke et reelt problem innad i organisasjonen. @andlingsplanens utgangspunkt var
organisasjonsinternt problem (se pkt 2.5.1), opgfatiette problemet bade som ivaretatt (med
henvisning til konklusjonene fra Dalseide |-utvdlgg iverksatte tiltak mot enkeltpersoner i
organisasjonen) og begrenset (gjelder bare en fbkelnav organisasjonen). Tvetydigheten

utspiller seg i det faktum at planen foreskrivegamisasjonsinterne tiltak uten a etablere en

forbindelse til noe som oppfattes a vaere et korg@lem i organisasjonen.

Planens formal er a pavirke organisasjonskultujenrpm dens mal og tiltak, og dette resulterer
i en konflikt omkring hvorledes organisasjonen skatikle sin identitet, samt at dette blir
oppfattet som upassende atferd i et kulturelt misp Stor grad av tvetydighet og konflikt gjar
at planen pa et overordnet niva fremstar som ebsisk tiltak.

En neermere analyse av de enkelte tiltakene i haygpllanen, viser at de alle fleste av de 23
tiltakene har stor grad av utvetydighet og liteadyav konflikt knyttet til seg, noe som indikerer
at de kan iverksettes uten stgrre problemer. Ndgjeter tiltak 11 — utvikling av lokale planer,
kan det hevdes at dette tiltaket fremstar bade sted grad av konflikt og stor grad av
tvetydighet i handlingsplanen, da det pa en og sanminsgker a pavirke organisasjonskulturen
og fremstar som uklart med hensyn til hvordan dskel oppnas. Dette gir grunnlag for

oppfattelsen av tiltaket som gtmbolsk tiltak.

Det kan ogsa tenkes at det har veert en bevissGmédusere malkonflikten rundt det konkrete
tiltaket ved & gke dets tvetydighet (gitt Matlapdstand om en negativ korrelasjon mellom grad
av tvetydighet og konfliktnivd). Planens egenawdtest an mot det kulturelle perspektivet i

organisasjonen, knyttet til passende atferd ogWetHor egen identitetsforvaltning.
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Til tross for at bade konflikt og tvetydighet estedeveerende, og kanskje pa grunn av en sterk
hierarkisk formell normativ kultur i Forsvaret, bliplanen behandlet som en politisk
implementering. Dette skyldes ogsa i stor grad demokratiske makt Forsvarsdepartementet

utgver over sine underliggende etater.

Selv om man finner oppfatningen av HEL som en @#liimplementering lenger nedover i
organisasjonen, er det et markant skille i overgandgra Heerstaben til Krigsskolen. |
behandlingen av handlingsplanen ved Krigsskolekoafliktdimensjonen dempet ned, samtidig
som Heaerens handlingsplan ogsa blir beskrevet setydig. Dette legger grunnlaget for hva
Matland omtaler som eeksperimentell implementering som preges av hvilke aktgrer som er
involverte og aktive i prosessen, og som i deltellet er forklart med en uintendert oversettelse

av tiltaket.

HEL kan dermed beskrives som sammensatt pa den andtandlingsplanens mal og tiltak
beveger seg innenfor flere av kategoriene i Masarybologisering. HEL er ganske treffende
omtalt som en paraply som skulle ligge over alleaddre tiltakene som allerede var etablert i

Forsvaret (Moxness, 2011).

7.3 Hovedfunn

Med bakgrunn i den foregdende redegjarelsen awperasjonaliserte problemstillingen, har jeg

kommet til fglgende funn:

» Selv om handlingsplanen pa et overordnet niva pjgaitet som et symbolsk tiltak som
stgtte an mot organisasjonskultur og egen idestitetaltning, var det gjennomgaende
forstaelse for behovet for politiske omdgmmehéamageav den situasjonen man befant

segi.

« Organisasjonskulturen synes a tillate et hierarkigkoppstyrt initiativ, og man velger a
implementere tiltaket. | et nyinstitusjonelt pensipe kan dette ogsa forklares som
legitimerende atferd i den hensikt a tekkes detirsfonelle omgivelsene som blant annet

Forsvarsdepartementet utgjar.

* Gjennom behandlingen i de forskjellige beslutningggiene i organisasjonen skjer det
flere ting med planen. Farst blir vektleggingendan svekket i Forsvarsstaben, deretter

endrer planen retning gjennom en kalkulert oveetssiti Heerstaben. Ved Krigsskolen
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endrer planen fokus og rolle i forhold til intensgm, samt tilfgres ny energi, gijennom en

uintendert oversettelse.

* Valg av beslutningspunkter utenfor styringslinjesamt manglende sjefsforankring
giennom organisasjonen bidro til & svekke og fdesiimplementeringen.

* | organisasjonens operative kjerne ble planen ektenimplementert eller fikk marginal
betydning, da den i sin oversatte form kom i kdwflmed den kulturbygging og

identitetsforvaltning som finner sted i den enkelteeling.

» Dette resulterer i at handlingsplanen, gjennorakiltl - utvikling av lokale planer, i liten
eller ingen grad oppnar malet med handlingsplamatessjon og mal om a bidra til at
bevissthet rundt holdninger og etisk refleksjonl sleare del av den enkeltes atferd i det

daglige virke.

7.4 Praktiske implikasjoner

Selv om dette har veert en deskriptiv studie, enulgtg a trekke visse normative slutninger som
kan ha en viss overfgringsverdi til senere implet@@mgsprosesser av politiske tiltak i en
institusjonalisert organisasjon som Forsvaret. Het fgrste kan man ikke ta for gitt at
organisasjonskultur lar seg forandre ved bruk aJ-mrmddel-rasjonalitet i et instrumentelt
perspektiv.

For den andre vil man trolig, ved & analysere exdliagsplan knyttet til dens antatte tvetydighet
og konflikt, kunne si noe om hvordan tiltaket Mil tatt i mot i organisasjonen, hvorledes tiltaket
bar innfares, og i hvilken grad man tror at impleteeingen vil lykkes. Sa lenge tiltaket blir
oppfattet som symbolpolitikk og beveger seg i ndsgre hjgrne av Matlands typologi, vil det

veere institusjonelle utfordringer knyttet til impienteringen.

For det tredje vil et tiltak ved desentralisert lerpentering mest sannsynlig bli gjenstand for en
oversettelse i organisasjonen, basert pa begremsjenalitet og logikken om passende atferd. |
slike tilfeller vil et tiltak ikke bli realisert pden mate utsteder hadde forvefifet.

43 Dette er ogsé beskrevet av Henry Mintzberg gjenhans skille mellom planlagte og realiserte stiiateg
(Mintzberg, 1994).
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7.5 Interessante omrader for senere studier

Denne studien har ikke sett nsermere pa de bakigende arsakene til utgivelsen av HEL,
utover de kontekstuelle forholdene som er laggtilnn her. Det kunne veert interessant & se
neermere pa om arsaken til Forsvarsdepartementetbgeddoppslutning i Synovate-
undersgkelsene i 2004 og 2005 hadde andre bakiggfemtie politiske arsaker? Ligger en mulig
forklaring pa politisk side og den foregdende reggen?*

Sparsmalet om hvilken kultur man skal ha i Forsvareogsa et interessant tema som ligger
utenfor problemstillingen i denne studien. Samtidigm den politiske etikk utgjer det
verdigrunnlag som legitimerer den militeere maktetsen (Ngrgaard, Thorbjgrnsen, &
Holsting, 2008), mener bade respondentene og atddéer at man na star i et konfliktforhold
mellom samfunnsmessig og funksjonell pavirkningkaituren (Brunborg, 2008, s. 74). Kultur
er alltid et kollektivt fenomen, og rasjonale fore dkollektive dydene sgkes na i
profesjonskulturen og ikke i nasjonen eller de arselle menneskerettighetene (Brunborg,
2008, s. 78). Dette bygger pa den forstaelse aviaoet er en ekstrem organisasjon som er satt
til ekstreme handlinger, som krever verdier sonfagskjellige fra den generelle kulturen i

samfunnet (Solberg, 2011). Dette motsetningsfodtdtdn vaere interessant a forske videre pa.

4 Oppfattede problemer med uklare ansvarsforholdomepolitisk ledelse og Forsvarets Overkommandoevar
del av bakgrunnen for opprettelsen av Integrest8tiisk Ledelse 1. august 2003, og synes a hargikt evne til
styring av Forsvaret i hvert fall fra departemessitie. Imidlertid synes denne prosessen a haygittiklarheter og
problemer i forhold til ansvar og myndighet. Det bgsa veert en sentral norm at ministeren ikke gkpk inn i
enkeltsaker i en etat, og ogsa dette skillet synes blitt mer uklart i lgpet av perioden 2000-20D&tte synes
imidlertid & ha vaert knyttet til personen i stitien og ikke selve posisjonen (Etholm, 2007, s. 97).
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Vedlegg A: Tiltakene i handlingsplanen for HEL (20

06)

Mal:
Tiltak 1
Tiltak 2

Tiltak 3
Tiltak 4

Tiltak 5

Tiltak 6
Tiltak 7

Mal:
Tiltak 8
8a

8b

8¢

8d

Se

8f
Tiltak 9
Tiltak 10
Tiltak 11
Tiltak 12
Tiltak 13
Tiltak 14
Tiltak 15
Tiltak 16
Tiltak 17

Tiltak 18
Tiltak 19
Tiltak 20
Tiltak 21

Mal:

Tiltak 22
Tiltak 23

Tiltakene i handlingsplanen

Forsvarets skoler skal gi kunnskap og bevissthet om

holdninger og etiske utfordringer

Bedre forstaelsen av de etiske utfordringene i omstillings-

prosesser

Vurder lederutdanningskonseptet "LEJK” innfort
fra krigsskoleniva

Gi studiepoeng for etikkutdanning

Videreutvikle etikk som fellesfag pa alle utdannings-
nivaer

Forsterke forskning pa militaretikk

Integrere kulturforstaelse i utdanningen

Apne kurstilbud for hele forsvarssektoren

FMO (2007)

FMO (2007)
FMO (2007)

FMO (2007)
FMO (2007)
FMO (2007)
FMO (2007)

Bevissthet rundt holdninger og etisk refleksjon skal
vzere del av den enkeltes atferd i det daglige virke

Understotte ledere som rollemodeller, herunder:
Redusere turnover 1 militaere lederstillinger
Innfere vurdering av holdninger og etisk skjenn i
arlig tjenesteuttalelse

Etablere et helhetlig system for leder- og medarbeider-

underspkelser
Gi ledere kunnskap om intern kommunikasjon som
virkemiddel

Gi ledere tilstrekkelig kompetanse 1 omstillingsledelse

Utvikle e-lzeringsmodul for trening av ledere i dilemmaer

og utfordringer 1 endringsprosesser

Utarbeide et felles verdigrunnlag for forsvarssektoren

Revidere etiske grunnregler
Utvikle lokale planer for holdninger og ledelse

Utarbeide e-lzeringsprogram for holdninger og etikk
Etablere en intranettportal for holdninger og ledelse
Forbedre sikkerhetskulturen

Etablere arlige dialogkonferanser om holdninger,
etikk og ledelse

Styrke profesjonsidentiteten

Forbedre intern og ekstern kommunikasjon

Synliggjere fordelene ved gkt mangfold

Styrke den kollegiale holdningen til vernepliktige
Etablere et varslingssystem

Opprette et etisk rad for forsvarssektoren

FMO (2007)

FD, FMO, FB,
NSM, FFI (2007)
FD, FMO, FB,
NSM, FFI (2007)
FD, FMO, FB,
NSM, FFI (2007)
FD, FMO, FB,
NSM. FFI (2007)

FD (2007)

FD (2006-2007)
FD (2006)

FD, FMO, FB,
NSM, FFI (2007)
FD (2007)

FD (2006)

NSM, FMO
(2006-2008)

FD (2006-2008)
FMO (2006-2008)
FD, FMO, FB,
NSM, FFI
(2006-2008)

FD (2006-2008)
FMO (2006-2008)
FD (2007)

FD (2007)

Forsvarssektoren skal oke samarbeidet eksternt om

holdninger og ledelse
Etablere eksternt tverrfaglig samarbeidsforum
Samarbeid med andre nasjoner

FD (2007)
FD (2007)
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Vedlegg B: Intervjuer

Undervedlegg 1 - Oversikt over intervjuobjektene

Jens Schanche Dgilgr, intervjuet pr telefon 1.26rl1
* Oberstlgytnant
+ Jobber i HST

« Var HSTs saksbehandler pa HEL, og forela Haerendlingsplan for Heerens
ledergruppe i 2007.

Are Eidhamar, intervjuet pr telefon 7.april 2011

* Major
» Prest ved Krigsskolen pa Linderud
» Sentral aktgr i utarbeidelsen av Praktisk Profesgtikk i Heeren ved KS.

* Har veert med siden starten av implementeringently iHHeeren.

Stein Hammer
* Oberstlgytnant
» Sjef Sambandsbataljonen i perioden mai 2008 2410.

Hanne Moxness, intervjuet i FST 10. mars 2011

« Seniorradgiver
e Jobber ved Utviklingsseksjonen i FST/Personellaadeh.
* Var FSTs saksbehandler av HEL ved innfgringen 6200

Rune Solberq, intervjuet i HST 29.mars 2011
* Oberstlgytnant
e Jobbet som G-5/Heerens Styrker hgsten 2006.

» Sjef QRF/RC N ISAF 2007, deretter sjef for TelemBgekaljon fra varen 2008.




76 av 80

Undervedlegg 2 — Informasjonsskriv intervju

Innledning
Jeg vil innledningsvis takke for at du lar deg majee i forbindelse med min masteroppgave. Det

er til stor hjelp. Hensikten med dette skrivet @i deg informasjon om mitt forskningsprosjekt

og hvordan intervjuet vil bli gjennomfart.

Masteroppgaven
Dette er en kvalitativ casestudie om implementean@t politisk initiativ i en offentlig

organisasjon, og en analyse av hvilke forhold samsies & ha pavirket maloppnaelse for

implementering av planen.

Forelgpigq tittel er:

HEL — symbolsk beslutning eller institusjonell utfadring?
- en studie av implementeringen av Forsvarsdeparteemtets Handlingsplan for holdninger,
etikk og ledelse i Haeren i perioden 2006 — 2009

Forelgpig problemstilling er:

Hvilke forhold har hatt innvirkning pa implementeri ngen av Handlingsplanen for
holdninger, etikk og ledelse (HEL) i Haeren?

Avgrensninger
- Tidsmessig avgrensning av implementeringsfaserrieqen 2006-2009

- Vil fokusere pa handlingsplanens desentralisdtaktiherunder utvikling av lokale
handlingsplaner pa organisasjonens lavere niva.

- Folger linjen Forsvarsdepartementet — Forsvarsstaéerstab — Haerens Styrker —
Bataljon

Oppgaven er strukturert gjennom kapitlene (1) Kistigelle forhold, (2) Den offentlige
diskursen, og (3) Den interne prosessen i Forsvagatien teoretiske koblingen og analysen vil
falge som en rad trdd gjennom disse kapitlene.

Oppgaven vil bli levert den 23. mai 2011. | tilletjgden skriftlige oppgaven vil det veere en
muntlig eksamen far sensuren faller. Oppgavenlvitykt opp i fem eksemplarer og den vil bli

gjort tilgjengelig pa internethttp://www.bibgate.mil.no/fhs
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Om intervjuet
Intervjuet vil vare i ca en time. Jeg kommer tilréilke en diktafon og intervjuet vil bli lagret som

en lyd-fil pa min skole-pc. | tillegg vil jeg gjgretater underveis.

For a gjgre masteroppgaven tilgjenglig for flestimlesere, har jeg valgt a holde den ugradert.
Det er derfor viktig at svarene ikke inneholderdgnd informasjon. Hvis det imidlertid
fremkommer gradert informasjon underveis i inteetjar det viktig at du gjgr meg oppmerksom
pa det slik at lyd-filen kan oppbevares iht tilkstkhetsloven og offentlighetsloven.

Jeg har i utgangspunktet ikke tenkt & anonymisgoerasjon fra intervjuet, men jeg vil kunne

etterkomme anonymisering dersom det er gnskelig.

Lyd-filen vil kun veere tilgjenglig for meg og mireiteder fra Forsvarets hggskole (FHS).

All informasjon fra intervjuene vil bli behandletrggst og i henhold til generelle forskingsetiske

retningslinjer.

Ta kontakt med meg pa telefon 476 65 696 eller-past adresseofoshaug@fhs.mil.nbwvis du
har spgrsmal vedrgrende prosjektet. Du kan ogstakienveileder Oblt Harald Hgiback (FSTS)
pa telefon 959 10 595 ved spgrsmal.

Med vennlig hilsen

Torgrim Foshaug
Major
FHS/Masterstudiet
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Undervedlegg 3 - Samtykkeerkleering intervju

Samtykkeerklaering

Jeg samtykker i & bli intervjuet i forbindelse med masteroppgaven til Torgrim Foshaug.
Jeg er klar over at jeg vil bli identifisert i den ferdige oppgaven og eventuell andre
skriftlige publikasjoner fra prosjektet.

Respondent Torgrim Foshaug (FHS/Masterstudiet)




79 av 80

Undervedlegg 4 — Eksempel pé& intervjuguide
Intervjuguide — Sambandsbataljonen

Navn
Stein Hammer

Stilling
Sjef Sambandsbataljonen

Dato
01.04.11

Hensikt
Informantintervju — ustrukturert intervjuteknikk
Muntlig samtaleform
Er relevant nar man studerer fenomener som alldradskjedd
@nsker a snakke med personer som har fgrstehandskpp til handlingsplanen.
Eget standpunkt: apent utfall av masteroppgave kamskje mer forutinntatt i fjor var, men
forskningsmessig vil tilnaermingen bli noe annen.
Sparsmal bataljonssjefene:
= Hvilken oppfatning hadde du av HEL da den ble uig@0067?
»= Hva oppfattet du at hensikten med HEL var?
» Hvordan ble budskapet kommunisert i linjen?

= Hvordan oppfatter du at implementeringen av HELk®ik

» Hadde avdelingen din iverksatt andre eller egmaktilavhengig av HEL innen omradet
holdninger, etikk og ledelse, og i tilfelle hvilke?

=  Gjennomfarte du mgte med KS — hvem deltok, og twatiallet?
= Generelle betraktninger omkring HEL?
=  Oppfatninger omkring:

0 @konomiske betingelser

0 Kommunikasjon mellom nivaene HST-KS-HSTY-BN

o Handlingsvilje til & realisere planen

= Synspunkter pa rapportering?

= Andre oppfatninger/synspunkter?
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Vedlegg C: Forkortelser

Forkortelse Fullt navn
BRIG N Brigade Nord
DIF Driftsenhet i Forsvaret
FD Forsvarsdepartementet
FMIN Forsvarsminister
FST Forsvarsstaben
HEL Handlingsplan for Holdninger, Etikk og Ledelse
HLG Heerens ledergruppe
HST Heerstaben
HSTY Heaerens Styrker
IVB Iverksettingsbrev
KS Krigsskolen
PPH Praktisk profesjonsetikk i Heeren




