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Sammendrag

Dagens organisasjoner ma evne a omstille seg og laere hurtigere enn tidligere for a veere
konkurransedyktige i mgtet med fremtidens utfordringer. Den pagaende krigen i Ukraina er et fersk
eksempel pa dette, og viser oss at evnen til & laere — hgyere niva av leering — laere underveis — og laere
raskere enn en motstander er avgjgrende for ogsa militeere organisasjoner. En organisasjon som er

god pa leering benevnes gjerne en larende organisasjon.

Forsvaret og Heaeren gnsker a vaere en slik laerende organisasjon, samtidig er det indikasjoner pa at

man ikke far dette til sa godt som gnskelig. Hvorfor er det slik?

Hensikten med denne studien er d undersgke forutsetningene Haeren har for a veere en laerende
organisasjon, og den overordnede problemstillingen for oppgaven er: | hvilken grad er Haeren en

laerende organisasjon?

For a svare pa problemstillingen er det gjennomfgrt en spgrreskjemaundersgkelse i Haeren, hvor det
empiriske grunnlaget utgjgres av 356 respondenter. Undersgkelsen som er brukt gar under navnet
The Learning Organization Survey (LOS). Den er basert pa forskerne David A. Garvin, Amy Edmondson
og Francesca Gino sin forstaelse av en laerende organisasjon. LOS kartlegger tre byggesteiner: Et
stgttende lzeringsmilj@, konkrete laeringsprosesser og praksiser, og ledelse som forsterker leering.

Forfatterne av undersgkelsen har ogsa produsert en benchmark for sammenligning av resultater.

Studien stiller to forskningsspgrsmal, hvor det ene ser pa Haeren opp imot LOS benchmark, mens det

andre sammenligner Haeren med tilsvarende undersgkelser i Marinen og Luftforsvaret.

Funnene i studien peker pa at Haeren i noe mindre grad er flinke til 3 skape et stgttende laeringsmiljg
(BS 1), i mindre grad flinke pa konkrete leeringsprosesser (BS 2), og i noe mindre grad flinke til & utgve
lederskap som forsterker leering (BS 3) sammenlignet med LOS benchmark. Videre viser funnene i

studien at Haeren, Luftforsvaret og Marinen har meget sammenfallende resultater.

Ngkkelord: Leerende organisasjoner, byrakratiske organisasjoner, laering, organisasjons laering,

Forsvaret, Heeren, the Learning Oranization Survey



Summary

Today's organizations must be able to adapt and learn faster than before to be competitive and face
future challenges. The ongoing war in Ukraine is a recent example of this, showing us that the ability
to learn—higher levels of learning—learn along the way—and learn faster than an adversary is

crucial for military organizations as well. An organization that is good at learning is often referred to

as a learning organization.

The Armed Forces and the Army aspire to be such a learning organization, but at the same time there

are indications that this is not sufficiently achieved. Why is this?

The purpose of this study is to investigate the prerequisites the Army has for being a learning
organization, and the overarching question for the thesis is: To what extent is the Army a learning

organization?

To answer the question, a questionnaire survey has been conducted in the Army, where the sample
include 356 respondents. The survey used is called The Learning Organization Survey (LOS). It is
based on researchers David A. Garvin, Amy Edmondson, and Francesca Gino's understanding of a

learning organization.

LOS maps three building blocks: A supportive learning environment, concrete learning processes and
practices, and leadership that reinforces learning. The authors of the survey have also produced a

benchmark for comparing results.

The study poses two research questions, one of which looks at the Army against the LOS benchmark,

while the other compares the Army with similar surveys conducted in the Navy and Air Force.

The findings in the study indicate that the Army scored slightly lower on supportive learning
environment, lower for concrete learning processes, and slightly lower on exercising leadership that
reinforces learning compared to the LOS benchmark. Furthermore, the findings of the study showed

that the Army, Air Force and Navy had very similar results.

Keywords: Learning organizations, bureaucratic organizations, learning, organisational learning,

Norwegian Armed Forces, Norwegian Army, the learning organization survey (LOS)
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1 Innledning

A piece of Ukrainian-made software has turned readily available tablet computers and
smartphones into sophisticated targeting tools that are now used widely across the Ukrainian
military (Liebermann, 2023).

Den pagdende krigen i Ukraina viser oss at evnen til 3 lzere — hgyere niva av leering — lere underveis —
og leere raskere enn en motstander er avgjgrende for militeere organisasjoner i krig. Liebermann
(2023) peker i sin artikkel, How Ukraine became a testbed for western weapons and battlefield
innovations, pa en av hovedgrunnen til hvorfor Ukraina har lyktes bedre enn forutsatt med sin
krigfgring — de har klart a tilpasse seg situasjonen hurtig og har evnet a utvikle nye metoder og
innovative lgsninger fortlgpende - hurtigere enn motstanderen. Til tross for at de var, og fortsatt er,
underlegne i volum og hgyteknologisk materiell, har de na utviklet seg til 3 bli en slagkraftig moderne

haer som har klart 3 ta tilbake initiativet i krigen mot Russland (Elden, 2022b).

Krigen i Ukraina minner oss pa at krigens natur med bruk av brutal voldsmakt har mange konstanter,
men ogsa at krigens karakter endres i takt med samfunns- og teknologiutviklingen. Samfunnet vart er
i endring; de politiske og sikkerhetspolitiske omgivelsene har blitt mer sammensatte, og teknologi
har gitt nye muligheter og er i ferd med a totalt forandre maten folk lever pa (Etterretningstjenesten,
2022, s. 6; Haerens vapenskole, 2021, s. Innledning). Ikke bare har teknologien og de arenaene hvor
Forsvaret potensielt skal utgve sitt virke endret seg - arbeidsmarkedet har ogsa veert gjenstand for
store endringer, hvor de yngre generasjonene stiller helt andre krav til innhold, utvikling og
innovasjon bade pa arbeidsplassen og i hverdagen sin (Gibbs, 2020; Meld. St. 14 (2012-2013)).
Dagens organisasjoner ma derfor evne a omstille seg og leere hurtigere enn tidligere, for a kunne

vaere konkurransedyktige i mgtet med fremtidens utfordringer (Garvin et al., 2008).

Forsvaret kontinuerlig ma utvikle seg, og at det som fungerer godt i dag, ikke ngdvendigvis er
fasiten for morgendagen (Forsvaret, 2020, s. 4).

Forsvarssjefen (FSJ) fremhever behovet for kontinuerlig utvikling i sin innledning til Forsvarssjefens
grunnsyn pa ledelse (2020). For fremtiden stilles det krav til Forsvarets, herunder Haerens som egen
driftsenhet i Forsvaret (DIF), tilnaerming til utvikling, leering og innovasjon, slik at; relevans,
troverdighet og beredskap for det ukjente kan opprettholdes og utvikles. Forsvaret ma i tillegg ha en
organisatorisk tilnaerming til leering og utvikling - det er hele organisasjonen som ma leere og utvikle
seg, ikke kun enkeltindividene i organisasjonen (Forsvarsdepartementet, 2013; Prop. 14 S (2020-

2021); Svendsen-utvalget, 2020b).



[W]ithout the correct organizational processes and activities, military adaption can be
blocked, or the wider lessons from adaption can easily be lost, leading to the need to relearn
lessons in the field, often at great human and financial cost (Dyson, 20203, s. 1).

Innenfor organisasjonsteorien far dette bred oppslutning og fenomenet kalles populeert for
organisasjonslaering - hvor organisasjoner som er flinke pa dette gjerne far merkelappen laerende
organisasjoner (Argyris, 2004; Dyson, 2020a; Filstad, 2016; Garvin, 1993; Garvin et al., 2008;
Jacobsen & Thorsvik, 2019; Sander, 2019; Senge, 1999). Den kjente organisasjonsteoretikeren, D. A.
Garvin (2000), definerer en leerende organisasjon slik: “A learning organization is an organization
skilled at creating, acquiring, interpreting, transferring and retaining knowledge, and at purposefully
modifying its behavior to reflect new knowledge and insights” (Garvin, 2000, s. 11). Hvor han
papeker videre at en laerende organisasjon er flink pa fem hovedaktiviteter: (1) Systematisk
problemlgsning; (2) Eksperimentering; (3) Laere av egne erfaringer; (4) Laere av andre og (5)
Kunnskapsdeling. Han har videre utviklet tre fundamentale byggesteiner for slike organisasjoner,
hvor de har et stgttende lzeringsmiljd, konkrete laeringsprosesser og praksiser, og en ledelseskultur

som forsterker lzering (Garvin et al., 2008).

Allerede i kompetansemeldingen som ble utgitt av Forsvarsdepartementet i 2013 ble det vektlagt at
forsvarsvarssektoren kontinuerlig skal videreutvikles og styrkes som en laerende organisasjon (Meld.
St. 14 (2012-2013)). Troverdig forsvarsevne gjennom a fa maksimal effekt av de ressursene Forsvaret
tildeles er med andre ord ikke valgfritt, og konsekvensene av a mislykkes kan bli katastrofale gitt
organisasjonens egenart og oppdrag i krise og krig. For a fa til dette er vi helt avhengig av a leere av
vare tidligere erfaringer og ikke minst evne a se pa hvordan vi skal forberede oss pa a vinne den

kommende krigen.

Flere rapporter, undersgkelser, forskning og egne erfaringer antyder dessverre at Forsvaret generelt,
men ogsa Haeren spesielt, ser ut til & ha utfordringer med nettopp a vaere en slik laerende
organisasjon. (Andersen & Skogen, 2020; Erstad & Folkestad, 2016; Henriksen, 2021; Laugen
Haaland, 2016; Nesheim, 2016; Nilsen & Rgsland, 2021; Slgveren, 2014; Svendsen-utvalget, 2020b;
Wassenaar, 2020). Som eksempel konkluderer Inga Nesheim (2016) i sin studie med at Haerens

leringsevne, spesielt erfaringsoverfgringer, under operasjonene i Afghanistan® var mangelfull

1120 &r bidro Norge med militeere styrker til NATO i Afghanistan. De siste norske soldatene forlot landet i
august 2021, og oppdraget er avsluttet (Forsvaret.no, 2021).



(Nesheim, 2016, s. VII). Marcel Wassenaar (2019) fant det samme i sin studie av Afghanistanperioden
og noen stgrre gvelser i Haren, og peker mot at det er mangel pa et helhetlig systemtenkning for det

a lzere, spesielt av erfaringer, i Heeren og Forsvaret (Wassenaar, 2019).

1.1 Problemstilling

Forsvaret og Haeren gnsker a vaere en leerende organisasjon, samtidig er det indikasjoner pa at man
ikke far dette til sa godt som gnskelig (Andersen & Skogen, 2020; Erstad & Folkestad, 2016;
Henriksen, 2021; Nesheim, 2016; Wassenaar, 2019). Hvorfor er det slik? Hensikten med denne
studien er a undersgke forutsetningen Haeren har for a veere en leerende organisasjon. Studien vil
sgke a kartlegge graden av tilstedevaerelse i Haeren av de variablene som Garvin et. al (2008) papeker
er essensielle for en laerende organisasjon. Dette vil kunne gi Haeren et overordnet status, forklare
hvorfor vi tilsynelatende ikke lykkes, for derigiennom a danne grunnlag for et eventuelt forbedrings-

og utviklingsarbeid.

Den overordnede problemstillingen blir dermed: | hvilken grad er Haeren en lzerende organisasjon?

For & kunne svare pa problemstillingen vil studien frembringe et empirisk grunnlag ved a
giennomfgre en spgrreundersgkelse blant alle ansatte i Haeren. Undersgkelsen er operasjonalisert ut
ifra forskerne David A. Garvin, Amy Edmondson og Francesca Gino sin forstaelse av hva en lzerende
organisasjon bgr veere, sett giennom et sett konkrete variabler og malbare indikatorer. Den originale
undersgkelsen gar under navnet The Learning Organization Survey (LOS) (Garvin et al., 2008). LOS er
strukturert rundt tre hovedfokusomrader, eller karakteristikker, for laerende organisasjoner - sakalte

byggesteiner;

e Etstgttende laeringsmiljg
e Konkrete leeringsprosesser og praksiser

e Ledelse som forsterker leering

Den enkelte ansatte svarer pa spgrsmalene ut ifra egne opplevelser fra sitt niva i organisasjonen, og
skarer grad av forutsetning for a vaere en del av en leerende organisasjon med utgangspunkt i den
avdelingen hvor de jobber. Forskerne har som del av sine studier ogsa utviklet en benchmark for
undersgkelsen, slik at organisasjoner kan sammenligne sine resultater med det som er ansett som
beste praksis. Naermere beskrivelse av LOS, dens innhold og benchmark kommer i bade teori- og

metodekapittelet.



Tilsvarende undersgkelse er tidligere gjennomfgrt i Marinen (Nilsen & Rgsland, 2021), samt at den er
gjennomfgrt i Luftforsvaret? parallelt med denne studien. Dette gir et grunnlag for & sammenligne

funn i de tre stgrste DIF ene i Forsvaret.

Studiens forskningsspgrsmal blir saledes:

Forskningsspgrsmal 1: | hvilken grad er Haeren en leerende organisasjon sammenlignet med

«benchmark» beskrevet i LOS (internasjonale studier)?

Forskningsspgrsmal 2: | hvilken grad er Haeren en leerende organisasjon sammenlignet med

Luftforsvaret og Marinen?

Utover de to forskningsspgrsmalene i studien vil studien sgke a se om det eksisterer avdelingsvise
forskjeller internt i Haeren, samt om noen av «bakgrunnsvariablene» (kjgnn, grad, utdanningsniva og

organisatorisk stasted) er forbundet med Hzerens evne til a vaere en laerende organisasjon.

1.2 Avgrensning

| denne oppgaven undersgkes om Haeren er en leerende organisasjon sett fra et deskriptivt
perspektiv. Underspkelsen kartlegger den ansattes subjektive mening om hvorvidt Haeren er en
leerende organisasjon etter Garvin et.al (2008) sine kriterier, og vil kunne beskrive hvordan ansatte
opplever Haeren som en laerende organisasjon pa undersgkelsestidspunktet. Det undersgkes ikke om
leering faktisk skjer, eller at Haeren er flink pa utvikling, i rammen av en leerende organisasjon. Dette
vil avhenge av den prosess og praksis som faktisk foregar innenfor laering og utvikling i de enkelte
avdelinger og Haeren som helhet. Det far vi ikke undersgkt med kun denne spgrreundersgkelsen, det
vil kreve flere metodiske tilneerminger, noe som vil bli for omfattende for denne masteroppgaven.
Studien vil dog kunne peke pa omrader som enten bgr forsterkes og viderefgres, eller som det bgr
rettes fokus mot a forbedre. Oppgaven konsentrerer seg derfor om en bredde-, og ikke dybdestudie.
Dette medfgrer at funn ikke vil kunne undersgke eller fglges opp i detalj, og dermed ei heller

foreskrive en konkret ny beste praksis. Der det er mulig vil det uansett sgkes a reflektere rundt

2 Studien til Tom Erik Selstad (2023) er ikke ferdigstilt og publisert. Forfatteren har dog fatt tilgang til
hovedfunnene slik at sammenligning er mulig.



indikasjoner som kommer frem i datagrunnlaget ved a se disse opp imot teori, tidligere forskning og

den kontekst som undersgkes.

Begrepet kultur blir i denne oppgaven brukt, alene eller satt sammen med andre termer — oftest
sammen med begrepet lzring. Laering vil forklares og defineres i teorikapittelet, men nar det gjelder
kultur sa legges fglgende definisjon til grunn i studien: «Kultur forstas i [...] som den samlede adferd
pa et arbeidssted, og dermed som en kombinasjon av blant annet ferdigheter, holdninger og verdier

(Meld. St. 30 (2019-2020)).
1.3 Tidligere forskning

Det finnes ingen tidligere helhetlige studier av fenomenene laering, organisasjonslaring eller leerende
organisasjon med den norske haeren som kontekst. Likevel finnes det noen bidrag som spesielt

knyttes til erfaringsleering i Forsvarets organisasjoner spesifikt, og militaere organisasjoner generelt.

Det er flere som har studert Heerens evne til & laere av erfaringer under Afghanistanperioden; Inga
Nesheim (2016), har i sin undersgkelse av Haerens leeringsevne undersgkt hvilke faktorer som kan
forklare Haerens manglende laeringsevne ved & undersgke bade toppstyrte, formelle fgringer pa
leering, i tillegg til @ underspke uformelle, sosiale og kulturelle fgringer i organisasjonen -
Instrumentelt og institusjonelt perspektiv. Funnene hennes peker pa manglende mal og interesser for
leering, uklar arbeidsdeling og utydelig ansvarsfordeling, manglende kapasitet, manglende apenhet
knyttet til 8 dele erfaringer og kritikk skriftlig, og en begrenset laeringskultur (Nesheim, 2016).
Wassenaar (2019) identifiserer og forklarer forskjeller og likheter i de prosesser som den norske
Haeren har brukt til 3 leere av erfaringer under sine operasjoner i Afghanistan i perioden mellom 2005
og 2012, og under @gvelsen Trident Juncture i 2018. | begge tilfeller fant han ingen
erfaringshandteringsprosess i Haeren som var spesifikk eller detaljert nok til 3 bli brukt giennom hele
organisasjonen. Videre viste det seg a vaere utfordrende a sammenligne tidligere identifiserte og
analyserte erfaringer med nye, hovedsakelig fordi et brukbart (database-)system for a stgtte en slik

analyse manglet (Wassenaar, 2019).

Siden militeere avdelinger tilsynelatende har utfordringer med erfaringshandtering, har Haaland
(2016) | sin studie av erfaringslaering under Afghanistanperioden stilt et grunnleggende spgrsmal: Er
tidligere internasjonale studiers kritikk av militaere avdelingers evne til a veere leerende rettferdig?

Hun peker i retning av at militeere erfaringer blir sa lokalt kontekstavhengige at det rett og slett



nesten er umulig a generalisere noe szerlig ut ifra de. Dette krever i alle fall en veldig strukturert og

bevisst tilnaerming til behandlingen.

Sivertsen og Gunnarshaug (2015) pa sin side, undersgkte om sikkerhetsstyring er implementert eller

intendert i to av Haerens bataljoner, Stridstrenbataljonen (STRBN) og Etterretningsbataljonen (EBN). |
tillegg til at de avdekket stor forskjell pa tid avsatt til dette arbeidet, var ett av hovedfunnene at den

stgrste utfordringen til undersgkelsesenhetene er innen organisatorisk leering — evnen til a benytte

og utnytte de allerede eksisterende evalueringsarenaene fullt ut.

Eirik Folkestad og Kristoffer Erstad (2016) tok i sin studie, basert pa offentlige rapporter og
utredninger siden 2004, utgangspunkt i pastanden om at erfaringshandteringen i Forsvaret er
fragmentert, og sgkte a forklare dette i lys av et instrumentelt-, kulturelt-, og myteperspektiv. De
konkluderte med at Forsvarets hierarkiske oppbygging i utgangspunktet kan bidra til a sikre struktur
pa erfaringshandtering, men at det ofte i stedet blir en begrensende faktor. Bade for at
ansvarsfordelingen blir uklar samt at det skaper barrierer for & utnytte eller lzere av erfaringene.
Videre peker de pa at kulturelle normer og verdier gjgr at forsvarsgrenen praktiserer
erfaringshandteringen forskjellig, noe som vanskeliggjor laering og erfaringsdeling pa tvers av
grenene. Det pekes i sa mate, i likhet med Wassenaar (2019), ogsa her pa mangelen av et felles
verktgy i Forsvaret. Et av hovedfunnene i studien deres, er den fravaerende knytningen mellom de
uformelle arenaene pa taktisk avdelingsniva og driftsenhetenes krav om etablerte formelle systemer

(Erstad & Folkestad, 2016).

| etterkant av ulykken med KNM Helge Ingstad, 8.november 2018, har det i og rundt Sjgforsvaret blitt
gjiennomfgrt diverse undersgkelser og utredninger. Felles for rapportene er at de peker pa kultur,
dokumentasjon og prosesser som forbedringspotensial i Sjgforsvaret (Nilsen & Rgsland, 2021). |
samme retning peker Havarikommisjonen nar de i etterkant av nestenulykken ved Mosken i 2020
mener at leveransepress og prestasjonskultur, i kombinasjon med en organisasjon som ikke er
tilstrekkelig velinformert og leerende, kan pavirke sikkerhetsnivaet i hele Luftforsvarets virksomhet
(Havarikommisjonen, 2021). Selv om Sjgforsvaret og Luftforsvaret representerer egne
forsvarsgrener, er det med bakgrunn i den felles profesjonen, utdanningsordninger og

organisatoriske trekk grunnlag for & anta at disse observasjonene er relevante for Heeren ogsa.

Dag Henriksen, forsker og instruktgr ved Luftkrigsskolen (LKSK), har forsgkt a sette ord pa hvorfor

Forsvaret ikke i tilstrekkelig grad far til a veere en leerende organisasjon. Hans refleksjoner er basert



pa samtaler og egne observasjoner fra utallige arenaer med representanter fra alle forsvarsgrener:
«Arsakene til dette er mange og sammensatte, men noe av det som trekkes frem er mangelen pa tid,
personell og prioriteringer. Nar alt er viktig, og man har begrensede personellressurser, sa er det
dessverre ofte slik at det er kun de pagaende oppgavene og utfordringene som Igses — populaert kalt
a bli fanget i hamsterhjulet. Dette gar utover langtidsplanlegging, nytenkning og innovasjon»

(Henriksen, 2021).

Flere internasjonale studier, rapporter og artikler er publisert med tema organisasjonslaering og
lerende organisasjoner, spesielt med bakgrunn i det britiske og amerikanske forsvaret (Catignani,
2014; Gonzalez, 2010; Lynch, 2019; Murphy, 2017). Fellesnevner er at de peker pa at de fleste
militaere organisasjoner har blitt ganske flinke pa enkeltkretslaering - videreutvikle allerede beste
praksis. Spesielt gjennom rutiner for evaluering i etterkant av aktivitet og operasjoner. Pa samme tid
har organisasjonene problemer med dobbeltkretslaeringen - det «hgyere» nivaet av laering, gjennom
& se hva denne leeringen i utvidet forstand betyr, og ikke minst at den tilfaller hele organisasjonen 3. |
sin bok, Organisational learning and the modern army, presenterer Tom Dyson den f@rste store
sammenlignede studien pa utviklingen og effektiviteten av formelle laeringsprosesser i militaere
styrker. Han har gjennomfgrt dette prosjektet i rammen av de britiske og tyske militaere styrkene.
Han konkluderte ogsa med at de britiske og tyske militeere styrkene ikke utnytter potensialet
innenfor erfaringslaering optimalt, og har deretter i boken sin sgkt a fremme en «ideal-form» for
hvordan erfaringslaering som leeringsprosess kan systematiseres for a sikre organisatorisk leering, ikke
bare som enkelkretslaering, men ogsa i form av avansert enkelkretsleering og dobbeltkretslaering

(Dyson, 2020a).

Som jeg har redegjort for her, har det har tidligere vaert studert enkeltavdelinger i Heeren og
Forsvaret, samt gjort forsgk pa a se Haeren og Forsvaret som helhet gjennom generalisering ut av
kvalitative studier fra et utvalg avdelinger. Studiene er dessverre relativt entydige, og peker i retning
av at Haeren og Forsvaret har utfordringer med a omsette erfaringene sine til organisatorisk lzering.
Denne studien kan i stgrre grad enn tidligere forskning gi Heeren en overordnet status innenfor
anerkjente byggesteiner for en laerende organisasjon, som igjen kan gi et godt grunnlag for videre

dybdestudier og rettet arbeid mot a forbedre forutsetningene for leering og utvikling i

3 Begrepene enkelt-, og dobbeltkretslaring blir ytterligere forklart og definert i teorikapittelet.



organisasjonen. Studien kan med sitt empiriske grunnlag derfor veere et godt utgangspunkt for et
utviklingsarbeid, bade gjennom a gke bevisstheten til den enkelte rundt tematikken og ikke minst
giennom a vaere en konkret maling og kartlegging av forutsetningene for fenomenet: g vaere en

laerende organisasjon.

1.4 Oppgavens oppbygning

Innledningen har beskrevet hensikten med studien, dens problemstilling og forskningsspgrsmal, samt
tidligere studier innenfor tematikken. Kapittel 1 gir en innfgring i studiens kontekst - Forsvaret og
Haeren. | kapittel 3 presenteres oppgavens teoretiske rammeverk, herunder kjennetegn ved bade
lerende og byrakratiske organisasjoner. Operasjonalisering av teorien om den laerende organisasjon
inn i studiens spgrreskjemaundersgkelse vil ogsa presenteres her. Avslutningsvis vil studiens
hypoteser og forventninger presenteres. Kapittel 4 vil ta for seg den metodiske tilneermingen og det
metodiske rammeverket som legges til grunn i denne studien. Det vil bli redegjort for forsknings- og
undersgkelsesdesign, samarbeid med Luftforsvaret, deltagere, maleinstrument, prosedyre og
statistiske analyser. Studiens validitet, samt undersgkelsens palitelighet vil det ogsa redegjgres for.
Resultatene vil presenteres i kapittel 5. Kapittel 6 er studiens drgftingskapittel. Oppsummering og
konklusjon avslutter studien i kapittel 7. Vedlagt ligger godkjenningene fra Sikt (NSD) og FHS, samt

informasjonsskriv til respondentene.



2 Kontekst

Samfunnet er giennomorganisert, det er derfor viktig & forsta hvordan organisasjoner fungerer.
Haeren, som en av de stgrste DIF ene i Forsvaret, er en slik organisasjon (Forsvaret, 2023c). Malet
med 3 studere organisasjoner er a forsta og forklare hvorfor tilstanden er som den er, for
derigjennom & fa kunnskap om hvordan organisasjonen kan forbedres (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.
14-15). Hensikten med denne oppgaven er a undersgke Haerens forutsetninger for a veere en
lerende organisasjon, og hva som eventuelt kan forklare utfordringer med dette. Jeg vil i dette
kapitelet redegjgre for den kontekst som oppgaven sgker a besvare problemstillingen ut ifra -

Forsvaret og Hzeren.

2.1 Forsvaret
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Figur 1- Organisering Forsvaret (Forsvaret, 2023c)



Forsvaret av landet og trygghet for befolkningen er en av statens viktigste oppgaver, og det Norske
Forsvarets hovedoppgave er dermed a sikre Norges suverenitet og norske rettigheter. Forsvaret skal
kunne lgse oppgavene som norske styresmakter har vedtatt, med hjelp fra de samlede ressursene i
forsvarssektoren og innenfor rammene av NATOs kollektive forsvar. Forsvaret av Norge skjer saledes
langs tre hovedlinjer; den nasjonale forsvarsevnen, det kollektive forsvaret i NATO og seerlig bilateral
stptte og forsterkning fra nzere allierte (Prop. 14 S (2020-2021), s. 7-8). Forsvaret har fem
hovedoppdrag: (1) Forsvare Norge og Norges allierte, (2) Overvake og drive etterretning, (3) Trygge
grensene og sikre handlefrihet for politikerne, (4) Samarbeide internasjonalt og (5) Stgtte det sivile
Norge. Forsvaret er en etat underlagt Forsvarsdepartementet (Bgrresen, 2022). Forsvarets
organisasjon har tretten (13) DIF’er, i tillegg til Forsvarsstaben og Militaarmisjonen i Brussel, og den

stgrste DIF'en i Forsvaret er Haeren (Forsvaret, 2023c).

2.2 Heaeren
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Figur 2 - Organisering Haeren (Forsvaret, 2023c)

Hzeren er den mobile og kampklare landmilitaere komponenten i Forsvaret, og skal giennom daglige
operasjoner knyttet til suverenitetshevdelse og myndighetsutgvelse bidra til a forebygge kriser og
vaepnet konflikt. Haeren skal bidra til den kontinuerlige overvakingen av norske og tilstgtende
landomrader, og skal etablere og opprettholde situasjonsforstaelse pa land for nasjonal og alliert

kommando- og kontrollstruktur. | en krise- og krigssituasjon skal Haeren, i en fellesoperativ og alliert
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ramme, bidra til 3 sikre handlefrihet for egne land-, sj@- og luftstyrker samtidig som en motstander
skal nektes det samme. Dimensjonerende ambisjon for Haeren er at den skal vaere i stand til  Igse
tradisjonelle landmilitaere oppdrag i h@gyintensitetskonflikter, slik som a opprettholde god
situasjonsforstaelse, pafgre tap, ta og holde lende, samt sinke en fremrykkende motstander (Prop. 14

S (2020-2021), s. 98-99).

Hzeren er i dag organisert med fglgende budsjett og resultatansvarlige avdelinger (BRA) for
giennomfgring av (taktiske) landoperasjoner; Ledelse og situasjonsforstaelse blir ivaretatt av
Haerstaben (HST) gjennom Nasjonalt Landoperasjonssenter (NLS) og Etterretningsbataljonen (EBN);
taktiske aktiviteter utgves av Brigade Nord (Brig-N), Finnmark Landforsvar (FLF), og Hans Majestets

Kongens Garde (HMKG); og TrenRegimentet (TrenReg) ivaretar understgttelse av Haeren.

Brig-N utgjgr, sammen med FLF, kjernen i den mobile landmiliteere strukturen. Brig-N har tre
mekaniserte mangverbataljoner med hgy oppsettingsgrad og tilhgrende taktiske og logistiske
stptteavdelinger; Telemark bataljon (TMBN), 2. Bataljon (2BN) og Panserbataljon (PBN). Brigadens
stptteavdelinger er; Ingenigrbataljon (INGBN), Artilleribataljon (ARTBN), Stridstrenbataljon (STRBN),
Sanitetsbataljon (SANBN), Sambandsbataljon (SBBN) og Militaerpoliti-kompani (MPKP). FLF bestar av
stab/ledelse, Porsanger bataljon (POBN) og Grensevaktbataljonen (GSV) (Prop. 14 S (2020-2021),
202043, s. 98-99). HMKG er en selvstendig infanteribataljon som skal bidra til samfunnssikkerhet
innenfor rammen av bistandsinstruksen og forhandsdefinerte beredskapsoppdrag, i og rundt
hovedstaden. TrenReg skal gi operativ st@tte, vertslandsstgtte og basetjenester for primaert Haerens
avdelinger og allierte landstyrkers gving, trening og operasjoner i Norge. Haerens Vapenskole er
ansvarlig for fag- og funksjonsrettet utdanning for Haeren, og bidrar til 3 gke Forsvarets operative
evne ved a veaere ansvarlig for utvikling, kurs og trening pa alle niva. Under HVS ligger fagskoler for
alle fagfeltene i Haeren samt Heaerens skole for rekrutt og fagutdanning (HSRF). EBN understgtter

Haeren med situasjonsforstaelse (Forsvaret, 2023b).

Haeren bestar av 3471 militaert og 405 sivilt ansatte - totalt 3876 Kvinneandelen er pa 21,2%.

Kjpnnsfordelingen er relativt lik i de forskjellige avdelingene, men med en noe hgyere prosentandel

4 Kilde for tall over populasjonen i Haeren er en kombinasjon av utkast til forsvarets arsrapport 2022 (ikke
offentliggjort pr 16.02.2023) og samtaler med personell i Haerstabens personellavdeling. Det er kun offentlige
tall som eksplisitt vises og brukes i denne oppgaven. Detaljerte tall pa avdelingsniva vil kun omtales omtrentlig
for a unnga sikkerhetsbrudd. Forfatter av oppgaven har alle tallene tilgjengelig ved behov for etterpragving.
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kvinnelige ansatte i stptte- og logistikkavdelinger. Alle militeere er selekterte gjennom strukturerte
ansettelsesprosesser og opptak, og Forsvaret gir all militaer utdanning til personellet sitt selv. De
militzert tilsatte anses saledes som en delvis homogen masse, dog med en stor overvekt av menn. Pa
de andre side er Haeren en stor og kompleks organisasjon, med mange forskjellige typer avdelinger
som hver har sin relativt spesifikke funksjon. Og selv om de militeert ansatte pa papiret kan ansees
som en homogen masse, har hver avdeling sin egenart og derigiennom mulige saeregne
avdelingskultur. De sivilt tilsatte er ikke pa samme mate a se pa som en internt homogen masse, da
de hverken har veert igjennom lange seleksjonsprosesser i fellesskap eller er utdannet i Forsvarets
skolesystem. | tillegg sa er konsentrasjonen av sivilt tilsatte vesentlig hgyere i noen fa avdelinger, og i

serdeleshet konsentrert til TrenReg.

Dette kapitelet har forsgkt a gi leseren en overordnet forstaelse av den kontekst som denne
oppgavens populasjon opererer i. Bade for a gi ngdvendig kjennskap til avdelings- og
organisasjonsbenevnelser som forekommer senere i oppgaven, men ogsa trekke frem noen
organisatoriske saertrekk som trolig vil pavirke funn i studien. Dette siden Haeren som populasjon pa
flere omrader skiller seg fra en typisk sivil organisasjon. Sistnevnte vil naturlig trekkes inn under

oppgavens drgfting.
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3 Teori

For a svare pa problemstillingen i denne oppgaven ma kjernebegrepet, en laerende organisasjon, og
dets delkomponenter klargjgres. Det er ogsa sentralt a se pa hva som kjennetegner, eller ikke,
lerende organisasjoner for a kunne vite hva man ser etter nar disse faktorene skal identifiseres i
organisasjonen. Det teoretiske rammeverket for oppgaven stgtter seg pa anerkjent teori pa feltet,
hvor jeg i denne oppgaven har valgt a se spesielt pa bidrag fra forskerne Kolb (1984), Argyris og
Schon (1978), Senge (1990/1999), Garvin (1993), Marsick (2000), Filstad (2016), Jacobsen og Thorsvik
(2019) og Ortenblad (2008, 2009). Dette rammeverket vil igjen senere i oppgaven danne grunnlaget
for diskusjon og forklaring av funn som gjgres i spgrreundersgkelsen. Selve undersgkelsen, som er
oppgavens kjerne, tar utgangspunkt i Garvins (1993) forstaelse av teorien, og er utledet og

operasjonalisert videre av forskerne David A. Garvin, Amy Edmondson og Francesca Gino (2008).

Jacobsen og Thorsvik (2019) fremhever i sin laerebok: Hvordan organisasjoner fungerer, at det er fire
sentrale adferdsprosesser i en organisasjon; (1) Motivasjon og ytelse (2) Kommunikasjon (3)
Beslutninger og (4) Laering og innovasjon. Denne oppgaven vil sette sgkelys pa den siste - laering og
innovasjon, vel vitende om at de tre fgrste vil vaere viktige premisser for at organisasjonen som

helhet skal fungere i praksis.

Teorikapittelet vil innledningsvis gi en overordnet introduksjon til begrepet lzerende organisasjoner.
Deretter vil noen av kjerneelementene rundt det omfattende begrepet leering, herunder kompetanse
og kunnskap, pa individniva beskrives. Organisasjonslaering vil defineres, fgr sgkelyset igjen settes pa
hvordan organisasjonen som helhet og overordnet kan utvikle seg til 3 bli leerende. Siden oppgaven
allerede har valgt teoretisk grunnlag gjennom a bruke en undersgkelse basert pa Garvin et.al (1993,
2000, 2008) sin teoriforstaelse, vil teorien baere mer preg av redegjgrelse enn drgfting.
Teorikapittelets avsluttende del vier mye plass til Garvin sin forstaelse av en laerende organisasjon.
Utfordringer med slike laerende organisasjoner, herunder kjennetegn ved byrakratiske
organisasjoner, nevnes i et eget underkapittel mot slutten. Avslutningsvis vil studiens hypoteser og

forventninger presenteres.
3.1 Lerende organisasjon — et overblikk

Anders Ortenblad (A. Ortenblad, 2018, 2019), har forsgkt & oppsummere og forenkle teoriene om

lerende organisasjoner gjennom en merkelapptilnazerming for en organisasjons tre roller:

e Organisasjonen som fasilitator, tilrettelegger og supporter av leeringen til individene
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e Organisasjonen som en faktisk helhetlig lerende enhet

e Organisasjonen som sluttprosessen som er avhengig av laering og kontinuerlig utvikling for a

overleve

Basert pa forskningen til seg selv og andre peker han videre pa fire forhold, eller aktiviteter, som er
avgjgrende for en lzerende organisasjon: Leering pa arbeid — Organisasjonslaering (organisasjonen

som den laerende enheten) — Laeringsstruktur og Klima for laering (Ortenblad, 2018).

3.2 Laering — Kunnskap - Kompetanse pa arbeid

Siden Forsvaret, og Haeren, fortsatt bestar av mennesker som skal Igse oppgaver sammen, vil laering
pa organisatorisk niva ha utgangspunkt i den individuelle lzeringen. Definisjonene av begrepet laering
er mange, men det kan i sin enkleste form hevdes at lzering er tilegnelse av kunnskap, ferdighet og
holdninger (Ekeland, 2014, s. 133). Lzering fgrer til kunnskap gjennom en laeringsprosess, og
kunnskap leder til kompetanse nar det kombineres med ferdigheter og kan anvendes pa konkrete
arbeidsoppgaver (Filstad, 2016, s. 19). Denne kompetansen leder igjen til faktisk eller mulig endring
av atferd (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Mange teoretiker er opptatt av dette med at laering skal fgre
til endring, men Dalin (1999) papeker at dette ikke ngdvendigvis ma veere tilfelle. Han argumenterer
for at det er fullt mulig a lsere noe uten at det ngdvendigvis fgrer til at en tenker eller handler pa en
helt annen mate enn fgr. Laering kan ogsa fgre til at en handlemate eller tankegang blir bekreftet

gjennom laering og fortsatt fremstar som bade konstruktiv og fornuftig (Dalin, 1999).

Nonaka publiserte i 1994 en artikkel hvor han skiller mellom det han kaller eksplisitt kunnskap og
taus kunnskap, og hvor organisasjoner ma sgke a balansere kunnskapsutviklingen sin gjennom
samspillet mellom begge disse sgylene (Nonaka, 1994). Den eksplisitte kunnskapen er formell og
allmenn, og kan dokumenteres, artikuleres og deles skriftlig, gjerne utviklet med bakgrunn i strenge
regler for forskning. Den tause kunnskapen er man ikke ngdvendigvis klar over at du besitter eller
hvorfor, og dermed har vanskelig for a formulere eller uttrykke. Den tause kunnskapen kommer til
uttrykk gjennom at man behersker praktiske ferdigheter, og erverves gjennom praktiske erfaringer
(Gilje, 2021). For den delen av en organisasjon som skal utfgre praktiske arbeidsoppgaver, slik store
deler av Haeren er, vil utvidelse og utnyttelse av denne formen for kunnskap vaere essensiell for a

utvikle en lzerende organisasjon.
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3.2.1 Erfaringsleering

David A. Kolb (1984) stgtter denne tilnsermingen til laering og kunnskapsutvikling, og forfekter at
lzering skjer gjennom & praktisere, og at leering er erfaringsbasert (Filstad, 2016, s. 41). A
videreutvikle beste praksis i en s@regen organisasjon, som Forsvaret og Haeren, krever at man evner
a leere av egne og andres erfaringer innenfor det samme praksisfellesskapet, bade gode og darlige.
Dette med bakgrunn i at mye av den militaerspesifikke kunnskapen og kompetansen ikke kan hentes
fra sivile utdanningsinstitusjoner, den er sa kontekstspesifikk at den ma erverves fra medlemmer av

organisasjonen selv (Henriksen, 2022).

Leeringen tar utgangspunkt i erfaringer, den er ikke ngdvendigvis et direkte resultat av erfaringer.
Med dette menes at man er avhengig av a bearbeide det man erfarer for 3 omsette det til laering
(Ekeland, 2014, s. 133). For a fa til dette er refleksjon over praksis, som grunnlag for forstaelse og
meningsdanning, en forutsetning for a utvikle seg selv, sitt team og avdelingen (Haerstaben, 2018).
Haeren har valgt a legge til grunn Kolb (1984) sin laeringssirkel, som baserer seg pa fire faser i en
kontinuerlig prosess: (1) Konkret erfaring eller handling — Hva skjer? (2) Reflektert observasjon -
Analyse, tolkning og refleksjon — Hva skjedde? (3) Konseptualisering, generalisering og vurdering —
Hva har jeg leert og hvilke konklusjoner kan trekkes? (4) Eksperimentering og utprgving av ny praksis

— Hvordan kan det laerte anvendes?

Verktgyet man har valgt a8 benytte for denne prosessen kalles gjerne debrief, hot washup (HWU) eller
After Action Review (AAR). Kjaert barn har mange navn, i praksis sa handler de alle om a svare pa
spgrsmalene til Kolb i etterkant av en aktivitet eller hendelse. Denne prosessen er sett pa som
kanskje den viktigste organisasjonslaeringsmekanismen innenfor erfaringslaering, sivilt og militaert.
Det hevdes at den bade har en laerings-, sosial og en psykologisk positiv funksjon for organisasjonen

(Dyson, 2019; Garvin et al., 2008; Gonzalez, 2010; Lynch, 2019).

Kolb sin leeringssirkel er visualisert i figur 3. Det er dog viktig a veere tydelig pa at det a gjennomfgre
prosessen i seg selv har liten verdi — det er hva vi gjgr med leerdommene som er essensen. Det er
med andre ord ingen garanti for at den gir et godt resultat selv om den gjennomfgres. Spesielt er det
viktig a veere bevisst hva man gjgr nar man skal generalisere fra det enkelte tilfellet til et generelt
prinsipp. Gjgr man dette pa feil grunnlag kan lzeringen ende opp med a generalisere noe som kanskje

var et unikt tilfelle i en gitt setting (Moxnes, 2000, s. 52-59).
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Konkret erfaring

Hva skjer?

Utpraving av ny _
praksis/ Observasjon og

Eksperimentering refleksjon

Hvordan kan det Hva skjedde?
lzerte anvendes?

Generalisering/Eta
blering av nye
begreper

Hwva har jeg lasrt?

Figur 3 — Forfatterens oversettelse av Kolb's lzeringssirkel (Kolb et al., 1984)

Leering er ifglge Kolb (1984) en vedvarende prosess, hvor all leering er en form for omleaering, og all
utdanning er en form for omskolering. Kolb vektlegger ogsa viktigheten av en aktiv og konkret
tilnaerming til laering for & skape varig endring i den kunnskapen personen og organisasjonen besitter

(Kolb et al., 1984, s. 39-40).

Solving a problem, introducing a product, and reengineering a process all require seeing the
world in a new light and acting accordingly. In the absence of learning, companies - and
individuals - simply repeat old practices. Change remains cosmetic, and improvements are
either fortuitous or short-lived (Garvin, 1993).

Garvins (1993) poeng med a tvinge seg til a se ting i et nytt lys utdypes av Argyris og Schon (1978) nar

de introduserte begrepene enkelt- og dobbeltkretslaering, illustrert i figuren under.

Enkeltkretslaering

Styrende verdier Handlinger o
og mal g g Konsekvens

adferd Resultatet av det man
Hva man gjor har gjort

Hvorfor man gjgr som
man gjor

Dobbeltkretslzering

Figur 4 - Enkelt- og dobbeltkretslaering (Argyris & Schén, 1978; Jacobsen & Thorsvik, 2019)
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Enkeltkretslaering innebaerer at dersom vi erfarer at det vi gj@r ikke gir de forventete resultater, sa
justerer vi bare litt pa den maten vi gjgr ting pa innenfor eksisterende kunnskap og rammer. Det
handler hovedsakelig kun om a fornye og forbedre de rutinene og prosedyrene vi allerede har.
Dobbelkretslaering derimot er en dypere form for laering - man stiller spgrsmal ved de grunnleggende
premissene og verdiene for den jobben vi utfgrer, for derigiennom danne grunnlag for a skape varig

endring eller innovasjon (Argyris & Schon, 1978; Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 347-348).

3.3 Organisasjonsleering

Om laering og refleksjon kun skjer pa individniva, eller rundt den konkrete handlingen - vil

refleksjonen kun bidra til at akkurat den konkrete handlingen i den konteksten blir forbedret.

For at kunnskapen, kompetansen og erfaringene til alle enkeltindividene i virksomheten skal
bli en strategisk ressurs virksomheten kan bruke i sin kollektive leering for G skape varige
konkurransefortrinn - ma kunnskapen, kompetansen og erfaringen overfgres fra
enkeltindividene til G bli en felles organisatorisk lzering som alle kan dra nytte av. Fgr dette
skjer er kunnskapen ingen strategisk ressurs for virksomheten (Sander, 2019).

Sander (2019) poengterer her at individuell lzering ikke er nok for en organisasjon. Skal

organisasjonen overleve og utvikle seg ma man laere som gruppe eller som organisasjon - erfaringene

ma gjgres til et felles gode, og da ma erfaringene artikuleres og deles (Filstad, 2016).

«En organisasjon er et sosialt system som er bevisst konstruert for a Igse spesielle oppgaver»
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 16). Sosialt siden en organisasjon bestar av mennesker som
samhandler - system med bakgrunn i at en organisasjon bestar av et organisert system av systemer -
bevisst konstruert for spesielle oppgaver siden alle organisasjoner har et formal eller en oppgave som
skal Igses da ingen organisasjoner har noen egenverdi. Derfor hevder Filstad (2016) at
«[o]rganisasjonslaering ma [...] forstas som kontinuerlige prosesser gjennom praktisk arbeid, hvor
leering er kulturelt og sosialt betinget» (Filstad, 2016, s. 20). Organisasjonslaering er videre en
dynamisk prosess hvor ansatte i fellesskap etablerer ny kunnskap (Marsick et al., 2000). Individuell
leering vises ikke ngdvendigvis i synlig atferd, mens kjennetegnet pa organisasjoners laering at man
kan observere at endring har skjedd. Organisasjonslaering kan dermed forenklet sees pa som et
begrep som beskriver organisering av leering i rammen av en enhet eller organisasjon: «[W]hat the
individuals learn, as agents for the organization, is stored outside single individuals in a form of
organizational memory. The organizational memory is continuously updated and functions as a basis

for conducting work tasks and learning” (A. Ortenblad, 2018, s. 152).
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Utviklingen av den praksisbaserte kunnskapen ma videre i stor grad skje gjennom arbeidsplasslaering.
Arbeidsplasslaering inkluderer all lzering som skjer i rammen av og pa arbeidsplassen, formell og
uformell. Det skjer kontinuerlig gjennom a Igse arbeidsoppgaver i fellesskap, og hvor det eksisterer
tid, arenaer og én kultur for refleksjon og kunnskapsdeling — erfaringsleering i rammen av

organisasjonen (Filstad, 2016, s. 188—189).

Jacobsen og Thorsvik (2019) oppsummerer sammenhengen mellom laering pa individ- og

organisasjonsniva i en laeringssirkel (se figur 5). Leeringssirkelen er pa mange mater lik Kolbs (1984)

syklus for erfaringslaering, men inkluderer her det organisatoriske elementet i tillegg.

ideer om hvordan

erfaringer

Ny kunnskap Man blir pa kollektivt L
- . formidles til andre i niva enigeoma Organisasjonens
Organisasjonsniva o : praksis endres
organisasjonen endre praksis
. fDéertnen:e:s Lndwéd Det enkelte individ Medarbeidere i
Individniva ¥ kunnskap og analyserer sine = organisasjonen far

nye erfaringer

ting kan gjgres bedre

Figur 5 - Leeringssirkel - sammenheng mellom lzering pd individ- og organisasjonsniva (Jacobsen &

Thorsvik, 2019, s. 343)

Vi har na sett pa hva en organisasjon som skal leere a laere ma fa til - men hva er det som

kjennetegner organisasjoner som er flinkere til 3 lzere en andre?
3.4 Leerende Organisasjon

Definisjonen pa en leerende organisasjon er ikke entydig i litteraturen, den ma i hvert fall inneholde
et eller annet aspekt av leering relatert til en organisasjon. | sin enkleste form; en organisasjon hvor
det forekommer lzering, og hvor det er organisasjonen som helhet som lzerer, og ikke kun individene
(A. Ortenblad, 2018, s. 151). Dette til forskjell fra tidligere syn p& lzering i organisasjoner, der man
tenkte at opplaering og utvikling av det enkelte individ ville fgre til en «klokere» organisasjon. Den
leerende organisasjon blir derfor av enkelte omtalt som 3. generasjons organisasjonsutviklingsteori
(Seo, 2004, s. 78-94). En laerende organisasjon beskrives gjerne som en idealtype av en organisasjon
(Filstad, 2016, s. 23). Peter Senge (1990) inkluderer utvikling og utvider litt i sin forstaelse; «En
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organisasjon som laerer kontinuerlig og har kapasitet til a transformere seg selv» (Senge, 1999). Selv
sa enkelt det kan hgres ut pa overordnet niva, finnes det dessverre ingen entydig oppskrift pa
hvordan en organisasjon faktisk blir en laerende organisasjon. (Filstad, 2016; Marsick et al., 2000; A.

Ortenblad, 2018).

Victoria J. Marsick et al (2000) forklarer konseptet en leerende organisasjon, eller fenomenet som det
ogsa benevnes, slik hun oppsummerer det fra sin forskning gjennom a vektlegge: (1) kontinuerlig
leering pa system og organisasjonsniva — laering ma deles for 8 komme fellesskapet til gode, (2)
Kunnskapsproduksjon og deling, (3) Systemisk tenkning - se sasmmenhenger, (4) «Aktiv» deltagelse
fra stgrre andel av de ansatte og (5) Kultur, struktur og tydelig kommunikasjon for a promotere
leering og utvikling — tgrre a feile og eksperimentere. Hun argumenterer for at de fleste forskere og
teoretiker er innom alle disse elementene, men det som i stort skiller er graden av tilstedeveerelse

eller utstrekning av de forskjellige elementene.

3.4.1 Peter Senge — den femte disiplin

Det hevdes blant mange forskere og teoretikere at Peter Senge er en av opphavsmennene til
begrepet den lzerende organisasjon gjennom sitt bokprosjekt Den Femte Disiplin — Kunsten & skape
den laerende organisasjon (1990). Han var riktignok ikke den fgrste som begynte a bruke begrepet,
men far mye av aeren for at begrepet ble popularisert, operasjonalisert og forankret som en

organisasjonsteori (Filstad, 2016; Marsick et al., 2000; A. Ortenblad, 2018, 2019).

Senge (1999) definerer en laerende organisasjon som: «organisasjoner der mennesker videreutvikler
sine evner til a skape de resultater som de egentlig gnsker, der nye og ekspansive tenkemater blir
oppmuntret, der kollektive ambisjoner far fritt utlgp og der mennesker blir flinkere til 3 leere i
fellesskap» (Senge, 1999, s. 9). Senge hevder at det i dagens samfunn, som er preget av behovet for
kontinuerlig utvikling av kunnskap, ikke holder at kun én person er den som lzerer i organisasjonen -
leering i organisasjoner ma vaere en kollektiv samhandling, der individer og grupper handler pa vegne
av organisasjonen og mennesker kontinuerlig leerer a laere sammen, for derigjennom kontinuerlig a

gke organisasjonen sin evne til a skape de resultater den gnsker.
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Figur 6 - Modell av Peter Senges fem disipliner og relasjonen dem imellom (Senge, 1999)

Senge (1999) har gjennom sin forskning kommet frem til fem kunnskaper og ferdigheter, eller
disipliner som Senge velger a kalle dem, som en laerende organisasjon ma beherske. | stor gard sa er
dette personlige disipliner som handler om a forsta og tilrettelegge hvordan individer i en
organisasjon tenker, gnsker, samhandler og leerer av hverandre. Evne til kontinuerlig tilegnelse av ny
kunnskap og utvikling pa individniva skal gi personlig mestring for den enkelte. Mentale modeller ma
skapes for a trigge individets forstaelse av verden og hvordan ting henger sammen. Felles og delte
visjoner skal bidra til et gjensidig band mellom organisasjonsmedlemmene for a danne en kultur -
hvor hensikt, motivasjon og engasjement star i sentrum. Teamlaringen tilrettelegger for dialog,
diskusjon og refleksjon pa gruppeniva for et felles gode. Systemtenkning peker mot at organisasjonen
ma samhandle pa tvers av avdelinger og hierarki for a kunne arbeide sammen mot denne felles
visjonen. Alle disiplinen beskrives som unike, og det er viktig at de alle utvikles parallelt gjennom a
sees pa som et samspill mellom hverandre og alle deler av organisasjonen, og hvor det er

systemtenkningen som skal binde de sammen til et gode for hele organisasjonen (Senge, 1999)

3.4.2 David A. Garvin sin forstaelse av en laerende organisasjon

David A. Garvin (1993) var grunnleggende relativt enig med Senge (1990) og hans tilhengere i mye av
tankene om hva som ma ligge til grunn for organisasjonslaering og den leerende organisasjon. P3a
samme tid kritiserte han mye av forskningen og teoriutviklingen om den leerende organisasjonen, og
argumenterte for at den var preget av for mye abstrakte og visjonaere begreper eller definisjoner —
slik som Senges (1990) «personlige mestring» og «felles visjoner». Dette mente Garvin hadde fgrt til

at organisasjoner strevde med a finne ut av hvordan de skulle fa til a bli en lserende organisasjon i
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praksis. Han hevdet i stedet at spesielt mellomledere i stgrre grad trengte konkrete rettesnorer og
prosesser a forholde seg til siden de ma engasjere seg i faktisk forbedring av arbeidssituasjonen i
organisasjonen sin (Healy, 2019). Garvin peker derfor tidlig i sin forskning pa tre grunnleggende
elementer, «the three Ms», organisasjoner ma Igse for @ kunne implementere gnsket om a bli en
lerende organisasjon (Garvin, 1993): (1) Meaning - Forsta hva en leerende organisasjon er; (2)
Management - Etablere strukturerte og tydelige leeringsprosesser; (3) Measurement - Effektene ev

leering, endring og utvikling ma kunne males og dokumenteres.

(1) Meaning - Forsta hva en laerende organisasjon er

Garvin (1993) definerte innledningsvis | sin forskning en laerende organisasjon slik: “A learning
organization is an organization skilled at creating, acquiring, and transferring knowledge, and at
modifying its behavior to reflect new knowledge and insights” (Garvin, 1993, s. 72). Med andre ord sa
er det ikke én enkelt ting en laerende organisasjon gj@r bra, det er helheten i lseringsprosessen som
er essensen. Denne laeringsprosessen bestod ifglge Garvin altsa av tre distinkte, og overlappende
steg: Fgrst ma organisasjonen skape eller erverve informasjon og kunnskap, dernest ma man evne 3
overfare informasjonen og kunnskapen til organisasjonen som helhet, og til slutt sa ma

organisasjonen evne a endre adferd eller praksis som fglge av den nye kunnskapen.

Garvin utvidet etter hvert sin forstaelse, og i 2000 kom han ut med sin bok om temaet, Learning in
action: A Guide to Putting the Learning Organization to Work (2000). Her kom han med en oppdatert
definisjon: “A learning organization is an organization skilled at creating, acquiring, interpreting,
transferring and retaining knowledge, and at purposefully modifying its behavior to reflect new
knowledge and insights” (Garvin, 2000, s. 11). Tolkning av informasjon og data ble lagt til da han
hadde erfart at mange organisasjoner hadde tilstrekkelig informasjon tilgjengelig, men de evnet ikke
a utnytte den til sin fordel. | tillegg sa hadde Garvin ogsa observert at mange organisasjoner var
veldig sarbare nar ansatte skiftet jobb. Organisasjonen hadde kanskje klart & dele informasjon og
kunnskap internt med sine ansatte, men de hadde ikke klart a institusjonalisere den tilstrekkelig.

Dette gjorde at den ofte forsvant ut med de som sluttet i organisasjonen (Healy, 2019).

(2) Management - Etablere strukturerte og tydelige leringsprosesser
For a fa til denne laeringsprosessen som D. A. Garvin (1993, 2000) peker pa, presenterer han fem
hovedaktiviteter i leerende organisasjoner; (1) Systematisk problemlgsning, (2) Eksperimentering, (3)

Leere av egne erfaringer, (4) Leere av andres erfaringer og (5) Kunnskapsdeling.
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Systematisk problemlgsning: | sa stor grad som mulig ma organisasjoner ha en vitenskapelig,
faktabasert og metodisk tilnaerming til I@sning av eksisterende problemer. «They must continually
ask: How do we know that’s true? recognizing that close enough is not good enough if real learning is
to take place. They must push beyond obvious symptoms to assess underlying causes, often
collecting evidence when conventional wisdom says it is unnecessary” (Garvin, 1993, s. 81).
Organisasjonen ma etablere prosesser og prosedyrer som skal fglges for at leeringen skal gi gnsket

effekt.

Eksperimentering: Systematisk sgken etter, utvikling og testing av ny kunnskap eller ferdighet. Krever
et lederskap som fremelsker en kultur hvor gevinsten av a lykkes er viktigere enn risikoen for 3 ikke
lykkes. Dette kan ta form som Igpende utvikling i rammen av sma og enkle programmer, eller dypere
og mer radikal endring gjennom stgrre enkeltprosjekter. Laeringen som erverves ma uansett deles

med hele organisasjonen for at den fulle effekten skal tas ut.

Laere av egne og andres erfaringer:

[l]t is a disciplined process that begins with a thorough search to identify best-practice
organizations, continues with careful study of one’s own practices and performance,
progresses through systematic site visits and interviews, and concludes with an analysis of
results, development of recommendations, and implementation (Garvin, 1993, s. 86).

Husker du ikke hva som har skjedd eller er gjort f@r, er det en stor sannsynlighet for at du gjgr det
samme igjen. Evaluere suksess og feilslatte erfaringer systematisk, og laere av dem gjennom
refleksjon og gode prosesser er ngdvendig. Det er helt essensielt a ta vare pa og gjgre leeringen
tilgjengelig for de ansatte. Videre er dialog med, og studie av andre for a leere viktig. Det 3
identifisere suksesser som kan kopieres og feil man kan unnga a gjgre selv kan vaere veldig
kosteffektivt for en organisasjon, spesielt for en med begrensede ressurser til a drive egengenerert
utviklingsarbeid. Man bgr bade se til konkurrenter eller partnere innen samme bransje, andre
bransjer og ikke minst hgre med kundene. Skal man lykkes kreves det at man er dpen for nye idéer,

tanker og praksiser.

Kunnskapsdeling: Evne til a overfgre kunnskap raskt og effektivt i hele organisasjonen er helt
avgjgrende. Denne delingen kan gjgres giennom en rekke forskjellige metoder, som eksempel;

skriftlige produkter, muntlig, presentasjoner, demonstrasjoner, formelle kurs og utdanning.
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(3) Measurement - Effektene ev laering, endring og utvikling ma kunne males og dokumenteres i en
organisasjon

Garvin (1993, 2000) fremhever at det tar tid a bygge en laerende organisasjon, man ma jobbe
systematisk og vaere talmodig. Han kritiserer en del av de eksisterende maleinstrumentene i
naeringslivet til kun & male sluttproduktene, kost-nytte kalkyler og for a ha et rent resultatfokus —
dette da de ikke ngdvendigvis tar inn over seg de underliggende faktorene som vil sikre
organisasjonens evne til & prestere og utvikle seg i et langsiktig perspektiv. Man bgr male bade
kognitive, adferdsmessig og resultatmessig forbedring — ikke kun sluttresultatene.
Sperreundersgkelser og intervjuer egner seg til & male den kognitive, men bgr suppleres med direkte
observasjon for 3 se faktisk endring i adferd. Sammen med resultatorienterte maleinstrumenter vil

dette kunne gi organisasjonen en helhetlig status pa bedriftens tilstand.

For a hjelpe ledere fremmet han i sin forskning utover 2000-tallet noen overordnede sp@grsmal, en

sakalt lakmus-test, som ledere i organisasjoner kunne stille seg i prosessen mot a bli mer laerende:

e Har organisasjonen en definert laeringsagenda?

e Erorganisasjonen apen for ny, og noen ganger motstridende informasjon?
e Har organisasjonen en praksis med gjentakende feil?

e Sikrer organisasjonen kritisk kunnskap nar ansatte forlater sin stilling?

e Handler organisasjonen pa et faktabasert grunnlag?

Disse spgrsmalene utviklet han videre, og sammen med forskerne Amy Edmondson og Francesca
Gino utviklet de en spgrreundersgkelse som de lanserte for fgrste gang gjennom artikkelen Is yours a
learning organization (Garvin et al., 2008)? Den fremstilles som et verktgy for maling av laerende
organisasjoner, og kalles The learning organization survey (LOS). Det er denne undersgkelsen som

brukes som maleinstrument for a besvare problemstillingene i denne oppgaven.

3.5 LOS — Operasjonalisering av fenomenet en lzerende organisasjon

LOS fremstilles som et verktgy for maling av laerende organisasjoner, og maler i hvilken grad en
organisasjon kan sies a veere en laerende organisasjon (Garvin et al., 2008). Fenomenet laerende
organisasjon er som beskrevet relativt abstrakt og derigiennom vanskelig kvantitativt malbart - slike
begreper ma operasjonaliseres for a kunne undersgkes (Jacobsen, 2015, s. 253). Forskerne har

derfor operasjonalisert sin teoretiske forstaelse av hva en laerende organisasjon bgr veere, sett
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gjennom et sett konkrete variabler og malbare indikatorer, for a kunne male begrepet indirekte. Det
er nettopp omfanget og tilstedevaerelsen i Haeren av disse denne studien sgker a identifisere, for

derigjennom a se pa om Haeren har forutsetninger for a vaere, eller ev bli, en lzerende organisasjon.

| LOS fremheves tre hovedfokusomrader, eller karakteristikker, for leerende organisasjoner - kalt

byggesteiner:

1. Etstgttende leeringsmiljg
2. Konkrete leeringsprosesser og praksiser

3. Ledelse som forsterker leering

Byggestein (1 og 2) er videre konkretisert ned i fglgende ni delkomponenter: psykologisk trygghet,
verdsettelse av ulike meninger, Gpenhet for nye ideer, tid til refleksjon, eksperimentering, innsamling

av informasjon, analyse av informasjon, informasjonsdeling, utdanning og trening.

3.5.1 Byggestein 1 — Stgttende laeringsmiljg

Byggestein 1 adresserer individniva, hvor man ser pa de ansattes opplevelse av leeringsmiljget i
organisasjonen, og saerskilt hvorvidt det er tilstrekkelig apenhet for leering og alle dens aspekter. Et
slikt stgttende leeringsmiljg bestar av fire distinkte karakteristikker, delkomponenter i denne
undersgkelsen: (1) psykologisk trygghet, (2) verdsette ulikheter, (3) apenhet for nye idéer og (4) tid til
refleksjon (Garvin et al., 2008, s. 3).

Psykologisk trygghet er en grunnforutsetning for at ansatte skal vaere ha det bra pa arbeidsplassen,
spesielt om man vil ha ansatte som skal bidra til endring og utvikling. Det ma vaere rom for a prgve og
feile, uten at den enkelte skal vaere redd for sitt renommeé og sin arbeidsplass. Dette ma i stedet
motiveres og honoreres skal man evne a utfordre praksis for derigiennom a skape forbedring.
Verdsettelse av ulikheter handler om a se og motivere for verdien av folk som er ulike og tenker ulikt,
slik at organisasjonen kan utvikle seg og skape noe nytt ved a unnga a kjgre seg fast i et spor. Dette
er tett knyttet til dpenhet for nye idéer, hvor essensen ligger i 8 ikke bare rette opp feil og forbedre
praksis, men faktisk utfordre de grunnleggende antagelse og t@rre a tenke helt nytt. Skal man fa til
dette kreves det nok tid til refleksjon i arbeidshverdagen. Tidspress, for mange oppgaver og negativt
stress pa arbeidsplassen, reduserer evnen til 3 tenke kreativt og analytisk. Man hopper gjerne for

raskt til konklusjoner, i stedet for a se pa de underliggende utfordringene og lgsningene. Tid for
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refleksjon er saledes en forutsetning for en organisasjons evne til a laere av erfaringer gjennom

refleksjon og analyse (Garvin et al., 2008, s. 3).
3.5.2 Byggestein 2 — Konkrete leeringsprosesser og praksiser

| byggestein 2 er det team- og organisasjonsniva som undersgkes - hvorvidt organisasjonen evner a
sette den individuelle lzeringen i system og gjgre kompetansen til et felles organisatorisk gode. Dette
innebaerer bevisste og organiserte laeringsprosesser, -systemer og -rutiner for 3; produsere, samle
inn, undersgke og analysere informasjon og kunnskap. Gjennom a leere fra egen og andre
organisasjoners erfaringer, eksperimentering, utdanning og trening, samt ikke minst dele denne nye
kunnskapen slik at den blir til ny kompetanse for hele organisasjonen. Byggesteinen er saledes
inndelt i fem delkomponenter; (1) eksperimentering, (2) informasjonsinnhenting, (3) analyse, (4)

utdanning og trening, og (5) informasjonsoverfgring (Garvin et al., 2008, s. 4).

3.5.3 Byggestein 3 — Ledelse som forsterker leering

Byggestein 3 omhandler forhold knyttet til organisasjonens ledelse — bade for at leereprosessene ma
ledes og drives frem, men ogsa gjennom at lederne pa de forskjellige nivaene ma ga frem som gode

eksempler og legge til rette for utviklingen av en kultur for lzering og utvikling.

If employees know that their plans will be evaluated and implemented—in other words, that
their learning will be applied—progress is far more likely. At most companies, the status quo
is well entrenched; only if managers and employees see new ideas as being in their own best
interest will they accept them gracefully (Garvin, 1993).

Lederne kan ikke ta for gitt at prosessene beskrevet i byggestein en og to gar av seg selv — dette er
det de som eksplisitt ma sette av tid til samt sette spkelys pa. Lederne skal ikke detaljstyre og
kommandere, da vil det kunne ga utover kreativiteten og initiativet. Det er de som ma fasilitere at
organisasjonen lykkes med laering pa individniva, og deretter at organisasjonen som helhet kan laere

(Garvin et al., 2008, s. 4).
3.6 Leerende organisasjon — hvorfor sa vanskelig i praksis?

Selv om det er bred enighet om at det a vaere en leerende organisasjon er bra og viktig (Dalin, 1999;
Dyson, 2020a; Filstad, 2016; Garvin, 1993, 2000; Healy, 2019; Jacobsen & Thorsvik, 2019; Marsick et
al., 2000; Senge, 1999; A. Ortenblad, 2018), og det uttrykkes en vilje til & bli en leerende organisasjon,
er det ogsa en hel rekke lzerehemninger som potensielt kan sta veien for a kunne bli, eller vaere, en

lerende organisasjon; Ansatte som er for selvsentrerte rundt sine personlige arbeidsoppgaver og
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utvikling; ansatte og organisasjoner som bruker utenforliggende faktorer som unnskyldning for
hvorfor de ikke lykkes; ledere som tar for lett pa problemstillingene og angriper de ungdvendig
aggressivt; fiksering pa a Igse enkelthendelse og mangel pa langsiktighet i utviklingsarbeidet;
organisasjonen evner ikke a se det stgrre bildet og helheten; man trekker laering av erfaringer som
ikke ngdvendigvis er gyldige eller relevante; ledere som ikke evner eller gnsker a se konsekvensen av
sine vurderinger og beslutninger; og ikke minst at tradisjonelle hierarkiske organisasjoner har noen
iboende utfordringer med a virkelig Igse dyptgaende utfordringer pa grunn av «lydighetssyndromet»
til lederne (Alvesson & Spicer, 2016; Grieves, 2008; Moxnes, 2000, s. 52-59; Senge, 1999, s. 23-32;

Soeters et al., 2010).

3.7 Forsvaret — en offentlige byrakratisk organisasjon

Jonathan Shimshoni (1990) papeker at byrakratiske organisasjoner, som Forsvaret og Haeren, |

utgangspunktet har utfordringer med a tenke saerlig nytt da de er konservative av natur:

Large bureaucratic organizations are normally conservative; they reduce uncertainty by
adhering to standard operating procedures, sticking to the tried and true, and learning in a
process that is linear, sequential, and cybernetic. Changing the way of doing business is not
likely in a hierarchical organization whose leaders reached the top by virtue of success in the
past. The way of the past is the way in which they are experts, and the source of their
authority (Shimshoni, 1990, s. 214-215).

Selv for & vaere en byrakratisk organisasjon, er Forsvaret spesiell, med to distinkt forskjellige
virkeligheter det ma forholde seg til - de «kalde» hverdagene med fredstids- og rutineoppgaver, og
de «varme» dagene hvor det er kriser, skarpe operasjoner og i ytterste konsekvens krig (Johansen et
al., 2019, s. 22-24). For a kunne |gse de «varme» innebaerer dette & fa autoritet fra staten til 3 utgve
voldsmakt pa dens vegne, og ogsa myndighet til tvinge dets ansatte til 3 utgve denne voldsmakten pa
mater og i situasjoner som de trolig ikke hadde gjort uten ordre eller instruksjon (Meld. St. 14 (2012-
2013), s. 19). De «kalde» delene av virksomheten skiller seg ogsa noe fra de fleste andre byrakratiske
organisasjoner. «[T]he military can only be as good as the politicians — as the ‘voices of society’ —
allow them to be» (Soeters et al., 2010, s. 3). | demokratiske land har militaere enheter med andre
ord begrensede muligheter for a selv bestemme overordnet retning pa utviklingen sin - det er det de

folkevalgte politikerne som gjar.

Det hevdes at militeere ledere ikke har nok insentiver i fredstid for virkelig & motivere til innovasjon

som skal gi effekt i krise og krig. Dette da de gjerne blir malt pa det de produserer her og na i fredstid
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med sin avdeling, og ikke hvordan resultatet blir om 10 ar eller i den neste krigen (Soeters et al.,

2010, s. 4).

Soeters et.al (2010) fremhever videre tre (3) generelle kjennetegn pa militaere organisasjoner som
potensielt er hemmende for leeringskulturen: (1) Det blir som en livsstil for de ansatte, (2)
organisasjonen er sterkt preget av hierarkiet og (3) de ansatte er oppfostret med streng disiplin og
systemlojalitet (Soeters et al., 2010, s. 1). Et annet kjennetegn som kan vaere med pa a pavirke evnen
og viljen til organisatorisk laering i Forsvaret er det som ofte kalles «silotenkning» - hver gren eller
enhet anklages tidvis for & tenke mest pa seg selv og sitt eget domene. Dette grunner i opplevelsen
av at det er en kamp om ressurser, og saledes at man vil hegne om seg og sine for a overleve i
strukturen - i stedet for & kjempe for en helhetlig utvikling av Forsvaret (Heier & Mobech-Hanssen,

2020, s. 370-374).

Undersgkelser i andre sammenlignbare byrakratisk offentlige organisasjoner, som Politiet, peker
ogsa i retning av at den enkelt ansattes organisatorisk stasted og rolle pavirker hvor positiv eller
negativ de er til egen organisasjon — spesielt gjelder dette ledere litt hgyere opp i hierarkiet, som ofte

er mer positive for a implisitt rettferdiggjgre eget lederskap (Skogmo, 2017).

Nar det er sagt, sa er det ogsa ting i Forsvaret som skulle tilsi at man har prgvd a mitigere noen av
disse utfordringene. Prosesser for erfaringslaering er nevnt tidligere, men ogsa nar det gjelder
lederskap er det gjort bevisste valg. FSJ grunnsyn pad ledelse stadfester at Forsvaret med
utgangspunkt i sin egenart har valgt oppdragsbasert ledelse (OBL) som sin ledelsesfilosofi (Forsvaret,
2020, s. 8). Det fremheves at lederne ma praktisere en balansert lederadferd, hvor det a vaere
utviklingsorientert er en av pilarene. Denne formen for lederskap skal legge grunnlaget for a forsta og
kunne tilpasse seg de omskiftelige omgivelsene vare. Adferden skal bidra til kreativ tenkning
derigjennom oppna utvikling, endring og kollektiv laering (Forsvaret, 2020, s. 9). Haerens konsept for
leder- og ledelsesutvikling (2018) bygger videre pa dette grunnlaget, og fremhever at:
«QOrganisasjonen skal giennomsyres av en god laeringskultur som sikrer kontinuerlig utvikling og gode
leveranser» (Heerstaben, 2018). Det er flere arsaker til at Ukraina har lyktes med a ta tilbake
initiativet i den pagaende krigen, men en av de mest sentrale er at de har oppnadd innovasjon

gjennom at de nettopp nytter en slik desentralisert og oppdragsbasert ledelsesform (Elden, 2022a).
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3.8 Leerende organisasjon — en oppsummering

People have found the idea of a learning organization to be inspiring, yet difficult to
implement. It frequently involves deep change in the mindsets of people as well as the culture
of organizations and societies. Such change does not occur overnight (Marsick et al., 2000, s.
5).

| dette kapittelet er studiens teoretiske og kontekstuelle grunnlag beskrevet. Min forstaelse ut ifra
denne teoriutledningen blir at en lzerende organisasjon er en organisasjon hvor det er
organisasjonen som helhet som laerer og utvikler seg - giennom gode prosesser, i en bevisst og
gnsket retning - med basis i summen av alle enkeltindividene sin erfaring, kunnskaps- og
kompetanseutvikling. For a bli, og forbli, en laerende organisasjon kreves det god ledelse og at man er
talmodig — tar seg tid til & endre bade kultur, tankesett, lederskap og prosesser — og sist, men ikke

minst, tilpasser teorien og visjonen om den leerende organisasjon til sin egen organisasjons kontekst.

3.9 Hypoteser og forventninger:

Forskningsspgrsmal 1: | hvilken grad er Haeren en leerende organisasjon sammenlignet med

«benchmark» beskrevet i LOS (internasjonale studier)?

Forsvaret og Haeren representerer en slik egen kontekst — den offentlige og byrakratiske. Tar vi med
oss de konservative tankene derfra, giennom manglende autonomi og incentiver for utvikling, sa
harmonerer ikke dette ngdvendigvis godt med tankene om at Heeren vil vaere en laerende
organisasjon — i hvert fall ikke sammenlignet med LOS benchmark. Og selv om man i Forsvaret har
prosedyrer for a giennomfgre evaluering etter aktivitet, og forfekter en ledelsesform som skulle
passe med det som Garvin (2008) oppmuntrer til, sa er det fortsatt naerliggende a anta at dette ikke
er nok. Slik ogsa den tidligere forskningen pa Haeren og Forsvaret som kontekst innenfor laering

beskrevet i kapittel én peker pa.

«If the unique traits of military organizations follow from the two sets of structural
conditions associated with (a) large-scale bureaucratic organizing and (b) military
organizations tailored for and preparing for large-scale lethal conflicts, there is no reason to
believe that they could change to something completely different» (Hasselbladh og Ydén,
2020, p. 490).

Hasselbladh og Ydén (2020) deler skepsisen, og for Haerens del, med de egenskapene den har, er det
kanskje rimelig for denne studien a jobbe ut ifra felgende hypotese knyttet til studiens hoved
forskningsspgrsmal:

Hypotese 1: Haeren vil skdare under median i LOS benchmark!
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Forskningsspgrsmal 2: | hvilken grad er Haeren en laerende organisasjon sammenlignet med

Luftforsvaret og Marinen?

Alle de tre DIF ene er en del av den samme byrakratiske organisasjonen — Forsvaret. Det er mange
likheter, men det er ogsa store forskjeller. Lederne gar pa de samme skolene og konkurrerer utover i
karrieren om de samme jobbene, og profesjonen forfekter felles verdier og ledelsesform. Samtidig sa
representerer forsvarsgrenene ogsa forskjellige kulturer - kulturer som har fatt utvikle seg tilpasset
forsvarsgrenens egenart og oppgaver. Tidligere undersgkelser peker pa at det ikke bare er Haeren
som har utfordringer med leeringskulturen. Luftforsvaret (Abelsen & Amlien, 2021; Henriksen, 2021)
og Marinen (Nilsen & Rgsland, 2021), og ikke minst Forsvaret som helhet (Erstad & Folkestad, 2016;
Svendsen-utvalget, 2020b) har lignende utfordringer. Forventningene til forskningsspgrsmal to blir
derfor at alle forsvarsgrenene vil skare under median, men at det vil kunne vaere forskjeller innenfor

de enkelte byggesteinene i undersgkelsen gitt seeregenhetene deres.

29



4 Metode

| dette kapittelet presenteres den metodiske tilnaermingen og det metodiske rammeverket som
legges til grunn i denne studien. Det vil bli redegjort for forsknings- og undersgkelsesdesign,
samarbeid med Luftforsvaret, deltagere, maleinstrument, prosedyre og statistiske analyser. Studiens
validitet, samt undersgkelsens palitelighet vil det redegjgres for fortlgpende. Den ytre validiteten vil
bli oppsummert i resultatkapittelet. Problematisering rundt studiens styrker og svakheter vil tas opp

pa slutten av drgftingskapittelet.

4.1 Forsknings- og undersgkelsesdesign

Det er ifglge Dag Ingvar Jacobsen (2015) studiens problemstilling som bestemmer hva slags
underspkelsesopplegg som bgr brukes, og hvilken metode vi skal anvende for @ samle inn empiri til a
besvare denne. | hvilken grad er Haeren en laerende organisasjon? er det som kalles en klar
problemstilling. Dette siden vi star ovenfor en problemstilling som vil kunne gi et konkret svar siden
vi skal male tilstedevaerelsen av et klart definert og bestemt fenomen. Problemstillingen er videre
beskrivende, eller deskriptiv, og testende, hvor vi gnsker a beskrive den opplevde na-situasjon i
Haeren ved a se pa omfanget av bestanddelene til dette fenomenet (Jacobsen, 2015, s. 79-82). Siden
dette fenomenet er utledet og definert fra anerkjent teori pa feltet, vil studien ha det som kalles en
deduktiv tilneerming (Nyeng, 2012, s. 59—64). Undersgkelsen begrenser seg videre til a veere en
tverrsnittstudie som kun gir et gyeblikksbilde, hvor den maler fenomenets tilstedevaerelse i Heeren pa
akkurat det tidspunktet hvor respondentene svarer, og ikke fglger utviklingen over tid (Jacobsen,

2015, s. 108-109).

| hovedsak skiller man metodisk mellom kvalitativ og kvantitativ metode for a samle inn data og
empiri i en undersgkelse. Hvor den kvalitative setter sgkelys pa dybdeforstaelse av et fenomen eller
problem, mens den kvantitative i stgrre grad gnsker a dekke bredden og omfanget (Nyeng, 2012).
Denne studien fglger en kvantitativ metodisk tilnaerming til problemstillingen siden det sgkes a fa
tallfestet tilstedeveaerelsen av et fenomen, samt se pa omfang og samvariasjon mellom
delkomponenter (Jacobsen, 2015, s. 134—-137). Det er valgt et Ekstensivt design — hvor populasjonen

er alle ansatte i Haeren.
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4.2 Forsvaret som leerende organisasjon

Forskeren i denne studien samarbeider delvis med forskeren bak et doktorgradsprosjekt rundt den
samme tematikken i Luftforsvaret - Forskningsprosjektet Laeringskultur i Luftforsvaret (Prosjektleder:
Oblt. Tom Erik Selstad). Den versjonen av spgrreundersgkelsen som brukes i denne studien er
utviklet som del av dette samarbeidet. Denne er basert pa originalen fra Garvin et.al (2008), et
masteroppgaveprosjekt gjennomfgrt i Marinen (2021) med utgangspunkt i LOS, og en
bacheloroppgave som noen kadetter ved Luftkrigsskolen gjennomfgrte ved bruk den samme
undersgkelsen(Abelsen & Amlien, 2021; Nilsen & Rgsland, 2021). Formalet med dette er 8 muliggjgre
sammenligning av funn pa tvers av DIF er i Forsvaret, samt forhdpentligvis kunne gi Forsvaret og dets

DIF’er en etablert norm tilpasset egen kontekst for fremtidig sammenligning og forskning.

Eirik Nilsen og Sindre Rgsland gjennomfg@rte en undersgkelse i Marinen i en masterstudie som de
leverte juni 2021 (Nilsen & Rgsland, 2021). De gjennomfgrte en spraklig oversettelse, og delvis
organisatorisk tilpasning, av undersgkelsen. De brukte atte referansepersoner som testpanel i
forkant av undersgkelsen (Nilsen & Rgsland, 2021, ss. 35-40). Cronbachs koeffisient alpha ble
beregnet for alle komponentene basert pa det aktuelle utvalget (N = 455), og alle utenom én
komponent — «eksperimentering», fikk en alpha pa .70 eller mer (Nilsen & Rgsland, 2021, s. 45). De
hadde totalt 455 besvarelser som grunnlag - en svarprosent pa 31,6%. Ved sammenligning av
Marinens resultater med benchmarken i LOS kom Nilsen og Rgsland (2021) frem til at giennomsnittet
for hele Marinen I3 i andre kvartil — noe som betyr at Marinen er i noe mindre grad en leerende

organisasjon (Nilsen & Rgsland, 2021, ss. 65-66).

Fredrik Abelsen og Magnus Amlien gjennomfgrte sin undersgkelse ved Luftkrigsskolen (LKSK)
(Abelsen & Amlien, 2021). De valgte a ta utgangspunkt i Nilsen og Rgsland (2021) sin oversettelse,
men gjorde noen endringer - bade for a trekke pa deres erfaringer fra undersgkelsen i Marinen, men
ogsa for a spke a treffe konteksten de skulle undersgke bedre. Hensikten med oppgaven deres var
dels for a validere selve undersgkelsen, dels for @ undersgke hvordan ansatte og elever ved LKSK
presterte som en laerende organisasjon. Til sammen 61 respondenter, fordelt pa henholdsvis to kull
med kadetter (elever) og ansatte — en svarprosent pa 53%. Resultatene for Luftkrigsskolen
sammenlignet med benchmark viser at de totalt sett ligger i henholdsvis tredje kvartil (BS1), andre
kvartil (BS2) og pa median for den siste byggesteinen (BS3). Reliabilitetsanalysen med bruk av

Cronbachs koeffisient alpha gav ni av totalt ti komponenter a >.70 og a <.90. Det er imidlertid én
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komponent, «apenhet for nye idéer», som skarer vesentlig darligere med a =.47. Arsaken til denne
lave verdien kan vaere flere, men det antydes av forskerne at siden de to pastandene i denne
delkomponenten som trekker ned koeffisienten er negativt ladet, er det ikke utenkelig at
spgrsmalene kan ha blitt misforstatt av enkelte av respondentene. Oppsummert anses den interne

konsistensen for undersgkelsen akseptabel (Abelsen & Amlien, 2021, s. 27, 38).

Basert pa erfaringene fra begge disse studien er det anbefalt a ytterligere raffinere noen av
pastandene for a fa de til 4 passe den militaere konteksten i stgrre grad, spesielt de pastandene som
ligger i byggestein to og gar pa «kunde- og konkurrentfokuset». Det er ogsa erfaringsmessig verdt 3
vaere observant pa de negativt ladede spgrsmalene, samt fglge ngye med pa utfallet av spraklige
justeringer fra undersgkelse til undersgkelse i jakten etter a treffe enda bedre. Risikoen er ikke bare
at sammenligningsgrunnlaget blir vanskelig, men begrepsvaliditeten til de ulike skalaene vil ogsa
kunne bli darligere. Alle disse poengene har vi forsgkt & ta hensyn til i den versjonen av

undersgkelsen som brukes i denne studien, og var tilneerming forklares naermere i kapittel 4.4.4.
4.3 Deltagere

Jacobsen snakker om flere former for populasjon, eller N som det benevnes i undersgkelser
(Jacobsen, 2015, s. 290-292). Tabell 2 viser denne studiens utbredelse av bade den teoretiske og den

faktiske populasjonen, fordelt pa kvinner og menn innenfor kategoriene militaert og sivilt ansatt.

Tabell 1 - Populasjonen Haeren

Teoretisk Faktisk populasjon Faktisk populasjon
populasjon (N) (%)

Totalt Militzer Sivil Totalt Militer Sivil Totalt Militzer Sivil

Kvinne 846 625 221 742 548 134 21,8 15,1 57
Mann 3030 2846 184 2657 2496 161 78,2 73,4 4.7
Totalt 3876 3471 405 3399 3044 355 100 90 10

Teoretisk populasjon er det utvalget som er interessant a8 undersgke og skal gjenspeile hele

populasjonen (Jacobsen, 2015, s. 289). Den teoretiske populasjonen i denne studien er alle ansatte i
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undersgkelsesenheten Haeren — totalt 3876 ansatte®. De vernepliktige er dermed bevisst utelatt da de

anses a ha for kort fartstid og erfaringsgrunnlag til at deres vurderinger vil understgtte hensikten.

Haeren har omtrent to prosent sykefraveer, personell deployert i internasjonal innsats og til
internasjonale operasjoner, samt en del personell pa langvarige kurs, utdanning og gvelser uten
tilgang pa forsvarets mailsystem. Til sammen utgjgr dette omtrent 500 personer (12,3% av den
teoretiske populasjonen), som saledes ikke er tilgjengelige for undersgkelsen. Den faktiske
populasjonen til undersgkelsen, de som potensielt kan svare, blir dermed 87,7% av den teoretiske
populasjonen — 3399 ansatte. Tabell 1 viser en oversikt over den faktiske populasjonen i Haeren, og
hvordan denne fordeler seg pa kjgnn og kategori ansatt. Dette vil senere i oppgaven danne
utgangspunktet for svarprosenten og vurderingene omkring studiens potensiale for generalisering. |
tillegg vil det trolig veere flere personer som ikke far tilsendt undersgkelsen ved at de ikke har tilgang
pa mailsystemet, enten for at de nettopp har byttet jobb og ikke er lagt inn pa Haerens adresseliste,

eller av andre arsaker er borte fra kontoret i perioden. Dette er det ikke mulig a kontrollere for.

Forsvarets, og Haerens, organisasjon og oppgaver er beskrevet detaljert i kapittel to, og noen
spesielle kulturelle og kontekstuelle trekk ved organisasjonen er nevnt der. Bdde de og det som er

nevnt her ma trekkes med nar resultatene av undersgkelsen skal tolkes og analysere.
4.4 Maleinstrument - The Learning Organization Survey (LOS)

Oppgaven benytter som utgangspunkt en standardisert undersgkelse som verktgy - LOS, hvor data
hentes inn via en web-basert spgrreundersgkelse til alle ansatte i Haerens avdelinger. Den enkelte
ansatte svarer med utgangspunkt i opplevelser fra sitt niva i organisasjonen, og angir grad av
forutsetning for a vaere en del av en leerende organisasjon med utgangspunkt i den avdelingen hvor
de jobber. Et Komparativt design vil komme til uttrykk gjennom at resultatet fra respondentene vil
sammenlignes med en benchmark - et sammenligningsgrunnlag (se forklaring i kapittel 4.4.2) - som

vil angi i hvilken grad utvalgets kapittel svar ligger i forhold til de organisasjonene som inngar i

5 Kilde for tall over populasjonen i Haeren er en kombinasjon av utkast til forsvarets arsrapport 2022 (ikke
offentliggjort pr 16.02.2023) og samtaler med personell i Haerstabens personellavdeling. Det er kun offentlige
tall som eksplisitt vises og brukes i denne oppgaven. Detaljerte tall pa avdelingsniva vil kun omtales omtrentlig
for a unnga sikkerhetsbrudd. Forfatter av oppgaven har alle tallene tilgjengelig ved behov for etterpragving.
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sammenligningsgrunnlaget. Resultatene til Haeren vil i tillegg sammenlignes med funn fra Marinen og

Luftforsvaret.

4.4.1 Generelt

Hensikten med undersgkelsen til Garvin et.al (2008) er at den kan brukes som et diagnoseverktgy -
verktgy for a utvikle en god laeringskultur i organisasjonen. Malet er derfor at organisasjonen, ved
hjelp av a gjennomfgre en slik undersgkelse, kan se seg selv i speilet for a skape et utgangspunkt for
leering, forbedring og utvikling. Tanken bak undersgkelsen er dermed a besvare to hovedspgrsmal

(Garvin et al., 2008, s. 6):

1. I hvor stor grad fungerer, eller virker, din enhet som en laerende organisasjon — pa hvilke
omrader kan organisasjonen forbedre seg?

2. Hva er sammenhengen mellom faktorene som pavirker leering i din enhet?

Figuren under viser hvordan LOS er operasjonalisert:

The learning organization survey

Byggesteiner(3) Delkomponenter (9) Ordinale pastander (55 +1 )
1. Stgttende I.  Psykologisk trygghet I.  Psykologisktrygghet (5)
leeringsmilj@ Il. Verdsettelse av forskjeller Il. Verdsettelse av forskjeller (4)
ll. Apenhet for nye ideer lll. Apenhet for nye ideer (4)
IV. Tid til refleksjon IV. Tid til refleksjon (5)

Totalt: 18 pastander

2. Konkrete I. Eksperimentering I. Eksperimentering (4)
leeringsprosesserog |l. Informasjonsinnhenting Il. Informasjonsinnhenting (6)
praksiser Il. Analyse av informasjon lIl. Analyse av informasjon (5)
IV. Utdanning og trening IV. Utdanning og trening (6)
V. Informasjonsoverfgring V. Informasjonsoverfgring
(erfaringslaering) (erfaringsleering) (8 + 1)

Totalt: 29 + 1 pastand
3. Ledelse som Totalt: 8 pastander
forsterker leering

Figur 7 - Oversikt LOS laget av forfatter av oppgaven.

34



Sperreunderspkelsen er bygd opp med pastander til hver av de ulike delkomponentene. Disse
delkomponentene er igjen brutt ned til totalt 55 spesifikke pastander som skal fungere som
empiriske indikatorer. Byggestein 3 er ikke videre brutt ned i delkomponenter, men har sine egne

tilhgrende pastander.

Svaralternativene som benyttes er en Likert-skala med syv svaralternativer for pastandene i
byggestein 1 og 2, og fem svaralternativer for pastandene i byggestein 3. Skalaen for byggestein 1-2
strekker seg fra ytterpunktene «Helt uenig» til «Helt enig», med «Hverken enig eller uenig» som
midtpunktet. Byggestein 3 benytter «Aldri» til «Alltid», med «Noen gager» som midtpunkt. Hver av
disse svaralternativene gir en poengscore fra 1-7 eller fra 1-5, hvor «Helt uenig/Aldri» gir en verdi pa
1, og «Helt enig/Alltid» en verdi pa 5 eller 7. De fleste pastandene er skrevet pa en positiv mate, hvor
hey verdi indikerer gnsket adferd. 13 av de 55 pastandene blir stilt pa en negativt ladet mate, hvor
pastandene i stedet indikerer tilstedevaerelse av ugnsket adferd. Dette betyr for disse pastandene at
«helt uenig» gir hgyest verdi og «helt enig» gir lavest verdi. Disse pastandene ma altsa reverseres fgr

de inngar i sine respektive skalaer.
4.4.2 LOS Benchmark

Slik undersgkelsen er laget, og for a svare pa denne studiens problemstilling, betinger dette en mate
a kvantifisere eller gradere resultater pa. Vi trenger derfor et sammenligningsgrunnlag for a kunne
mene noe om grad av prestasjon relativt til noe eller noen andre. Benchmarking® er et slikt verktgy,
og sier ofte noe om hvordan de som utfgrer en god praksis presterer. Benchmarkingen i LOS vises i
Tabell 1, og denne oppgavens innsamlede data fra Haeren vil derfor sammenlignes med denne

benchmarken for a svare pa studiens problemstilling.

6 «Benchmarking er sammenligning av produkter, arbeidsmater eller lignende ut fra gitte kriterier eller
standardverdier, saerlig for 8 oppna forbedringer. Ordet er utledet av engelsk benchmarking, avledet
av benchmark 'referansepunkt, kriterium'» (Dahl, 2021).
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Tabell 2 - Benchmark Scores for the Learning Organization Survey (D. A. Garvin et al. 2008)

De tre byggesteiner med Mederste Andre Tredje Topp
underliggende komponenter kvartil kvartil Median kvartil kvartil

1. Stgttende laeringsmiljg

I. Psykologisk trygghet 31-66 67-75 76 77-86 87-100
Il. Verdsettelse av ulike meninger 14-56 57-63 64 65-79 80-100
Ill. Apenhet for nye ideer 38-80 81-89 90 91-35 96-100
V. Tid til refleksjon 14-35 36-49 50 51-64 65-100
Gjennomsnitt byggestein 1 31-61 62-70 71 72-79 80-90
2. Konkrete laeringsprosesser og praksiser

I. Eksperimentering 18-53 54-70 71 72-82 83-100
Il. Informasjonsinnhenting 23-70 71-79 80 81-89 90-100
Il. Analyse av informasjon 19-56 57-70 71 72-B6 87-100
V. Utdanning og trening 26-68 69-79 80 81-89 90-100
IV. Informasjonsoverfgring

{erfaringslzering) 34-60 61-70 71 72-84 85-100
Gjennomsnitt byggestein 2 31-62 63-73 74 75-82 83-97

3. Ledelse som forsterker laering
Gjennomsnitt byggestein 3 33-66 67-75 76 77-82 83-100

Svaralternativene i undersgkelsen gjgres i etterkant om fra pastander til tallverdier, og gir hver
delkomponent en poengverdi fra 1-7 (byggestein 1-2), eller fra 1-5 (byggestein 3). For a komme frem
til poengverdier for sammenligning med benchmarken multipliseres disse enkeltverdiene med 100,
og divideres pa henholdsvis 7 eller 5 ut fra hvor mange svaralternativer det var i spgrsmalet. Som
nevnt vil svar pa alle spgrsmal som gjenspeiler en ugnsket eller negativ atferd gi en omvendt verdi,

hvor 1 gir hgyeste poengscore og 7 eller 5 gir laveste verdi (Garvin et al., 2008).

Basert pa referanseundersgkelsene er benchmarken sortert pa fire kvartiler, hvor hver kvartil utgjgr
25% av datagrunnlaget. Det er i tillegg rapportert medianen for de ulike skalaer, men
gjennomsnittsverdier var ikke rapportert. Resultater som faller under medianen og ligger i andre eller
nedre kvartil indikerer at det er rom for forbedring. Spesielt resultater i nedre kvartil bgr fgre til at
organisasjonen gjgr en vurdering av mulige tiltak for forbedring. Om gjennomsnittet ligger over
medianen, spesielt i gvre kvartil, ma dette sees pa som stor styrke for organisasjonen og noe som bgr
deles internt og forsterkes (Garvin et al., 2008). For a enklere kommunisere rundt funn og graden av
tilstedevzaerelse for den enkelte delkomponent og byggestein i Heeren er det valgt a8 navngi kvartilene

i benchmarken likt som Nilsen og Rgsland fra Marinen: nederste kvartil «I mindre grad»; andre kvartil
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«l noe mindre grad»; tredje kvartil «l noen grad» og gverste kvartil «| stor grad» (Nilsen & Rgsland,

2021, s. 48).

Det er summen av alle disse tre byggesteinene som gir en laerende organisasjon. Selv om
byggesteinene til en viss grad er overlappende og vil pavirke hverandre, er de pa samme tid ikke
gjensidig avhengige. Det har ogsa vist seg at organisasjoner ikke ngdvendigvis skarer likt eller
konsekvent, hverken internt i delkomponenten eller delkomponentene og byggesteinene imellom (A.
C. Edmondson et al., 2019, s. 2-3). Dette fremhever at det kreves et bredt spekter av egenskaper for
en organisasjon og dens ansatte for 3 totalt sett veere en leerende organisasjon. LOS opererer derfor
ikke med en benchmark pa totalscoren for alle tre byggesteinene, de behandles separat.
Malsetningen er selvfglgelig a skare sa hgy verdi som mulig innenfor alle delkomponenter og
byggesteiner, men det er verdt 8 merke seg at siden dette ikke er noen eksakt vitenskap og kan vaere
urealistisk vanskelig. Verdien ligger derfor fgrst og fremst i 8 sammenligne sin egen organisasjon opp
imot gjennomsnittet i hver av byggesteinene i benchmarken — for deretter a lage en handlingsplan
for utvikling. Det er samtidig viktig a gjenta at malsetningen for en organisasjon som gnsker a vaere
lerende ma vaere a prestere sa godt som mulig innenfor alle delkomponentene og byggesteinene

(Garvin et al., 2008).
4.4.3 | hvilken grad maler undersgkelsen «fenomenet» laerende organisasjon?

| tillegg til at teoriene bak undersgkelsen kommer fra en anerkjent teoretiker og fagperson pa feltet,
har selve undersgkelsen og benchmarken vaert gjenstand for stegvis testing og utvikling.
Benchmarkingen i LOS bygger i utgangspunktet pa resultatene fra to stgrre undersgkelser utfgrt av
forskerne bak LOS i 2006. Respondenten var ledere og mellomledere fra ulike organisasjoner i privat
og offentlig sektor som gjennomfgrte et atte ukers lederskapsprogram ved Harvard Business School
(HBS). Fgrst undersgkte de spgrreskjemaets egnethet blant 100 mellomledere, for deretter a
giennomfgre en validering med 125 ledere (Garvin et al., 2008). For a videre undersgke LOS sin
relevans som diagnoseverktgy for en laerende organisasjon, ble det av to av de opprinnelige
forskerne gjennomfgrt to store oppfglgingsstudier noen ar etter den fgrste lanseringen av LOS. Deres
konklusjon er at LOS absolutt er et valid og palitelig verktgy for 3 male organisatorisk laering pa tvers
av ulike organisasjoner og sektorer, privat og offentlig, og uavhengig av organisatorisk stasted

internt. Skalaene hadde en tilfredsstillende indre konsistens (a < 0,70) (A. C. Edmondson et al., 2019).
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4.4.4 Tilpasninger som er gjort i var studie

Skal man sammenligne data mellom undersgkelser er det i utgangspunktet veldig viktig a sgke a
holde svaralternativene samt ordlyden i spgrsmalene sa like som mulig (Martinussen & Hunter, 2017,
s. 27). Pa tross av dette ble det vurdert som ngdvendig a gjgre en spraklig oversettelse samt delvis
tilpasning til konteksten og populasjonen’. Originalunderspkelsen har en noe vanskelig og akademisk
engelsk, og for a sikre at respondentene skjgnte hva de svarte pa er det anbefalt a oversette til

respondentenes talesprak for a unnga misforstaelser (Jacobsen, 2015, s. 269).

| tillegg til den spraklige oversettelsen ble det ogsa gjort en del endringer pa den ene
delkomponenten i byggestein 2 — «informasjonsoverfgring». Dette for & tilpasse fra en sivil
markedstilnaarming, hvor man operer med «kunder» og «konkurrenter», til Forsvarets kontekst.
Istedenfor @ male innhenting av informasjon fra slike aktgrer maler var oversettelse i stgrre grad
samarbeid, samhandling og erfaringsutveksling mellom avdelinger internt i organisasjonen Forsvaret
og eksternt mot andre nasjoners militeere enheter. Dette kan mulig pavirke den begrepsmessige
validiteten til spgrreskjemaet siden komponenten potensielt ikke maler det samme begrepet den
opprinnelig er ment for a8 male. P4 den andre siden er det ikke usannsynlig at ogsa denne studiens
formuleringer vil kunne male gnsket begrep - Informasjonsinnhenting, uavhengig av fra hvilke
aktgrer siden dette er en ganske generell aktivitet. Det vil uansett vaere ngdvendig & behandle
sammenligning med benchmark innen denne delkomponenten med varsomhet, siden det vil kunne
vaere vanskelig a vite om det er faktiske kulturelle forskjeller eller om det skyldes at to ulike versjoner

av instrumentet er brukt, eventuelt ogsa begge deler.

Organisatorisk utgangspunkt til respondentene er viktig i denne undersgkelsen, spesielt om det skal
vaere grunnlag for 8 sammenligne mellom enheter internt i Haeren. For a sikre at respondentene
besvarte med utgangspunkt i egen avdeling sitt niva ble det valgt a definere «avdeling» i den
innledende teksten til spgrreundersgkelsen. Pa denne maten ble det forsgkt @ minimere risikoen for

at feiltolkning av begrepet fikk innvirkning pa resultatet.

’ De ulike pdstandene, oppsett av pdstandsbatterier, vdr oversettelse, samt sammenligning av
oversettelse med masteroppgaven i Marinen og bacheloroppgave ved LFKS er bevisst ikke lagt som

vedlegg til oppgaven. Dette kan sees i sin helhet ved henvendelse til forfatter eller Tom Erik Selstad.
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Instrumentet som er brukt i denne oppgaven har veert gjenstand for testintervju (Jacobsen, 2015, s.
276) med atte personer, fagpersoner ved Luftkrigsskolen har kontrollert validiteten til begrepene
gjennom gyldighet ved farste gyekast (Jacobsen, 2015, s. 354), og kollegaer har gjennomfgrt

underspkelsen for maling og estimering av tidsbruk.

Med bakgrunn i de endringene som er gjort fremkalte det seg et behov for & male om pastandene
fremdeles har en god indre konsistens, det ble derfor giennomfgrt en ny reliabilitetsanalyse med
bruk av Cronbachs koeffisient alfa for hver delkomponent etter at undersgkelsen ble avsluttet (se

resultater i kapittel 5).

Siden erfaringshandtering er en sa essensiell del av militaere organisasjoner sin evne til & lzere og
utvikle seg, ble det utover det som er i den originale LOS pa delkomponenten informasjonsoverfgring
lagt til en ekstra pastand til undersgkelsen. Dette gar pa hvorvidt den ansatte opplever at avdelingen
de jobber i har et formelt system for a registrere og systematisere erfaringer - pastand X: «denne
avdelingen har et formelt system for a registrere og systematisere erfaringer». Dette spgrsmalet

trekkes ut fra benchmarksammenligningen, og behandles som separat funn i studien.
4.5 Prosedyre

| forskning generelt, og Forsvaret spesifikt, er personvern viktig. Selv om alle besvarelser var
anonyme og undersgkelsen baserer seg pa frivillig og aktivt samtykke til deltagelse,® og det ikke
innhentes mailadresser eller andre personopplysninger som kan gi direkte identifisering, ble det
vurdert at den samlede mengden av informasjon som ble samlet inn ville gjgre det mulig a indirekte
identifisere enkeltpersoner. Spgrreundersgkelsen ble derfor sendt til vurdering og godkjenning hos
Norsk senter for forskningsdata (NSD — 320032, vedlegg 1) og Forsvarets Hgyskole (FHS, vedlegg 2)
f@r iverksetting av datainnsamling. | tillegg ble studien godkjent av sjef personellseksjonen i
Haerstaben (HST). For a redusere sannsynligheten for identifisering av respondenter blir alle

resultater som sorteres pa bakgrunnsvariabler kun behandlet for hele utvalget i studien.

En digital web-basert spgrreundersgkelse ble ansett som mest formalstjenlig for studien. Denne nar

et bredt utvalg av populasjonen, det er fleksibilitet i nar spgrreskjemaet sendes ut, stor opplevd

8 At det var frivillig og aktivt samtykke til deltagelse ble understreket i badde informasjonsskrivet og
samtykkeerkleering, vedlegg 3. | tillegg matte respondentene aktivt hake av for at de gnsket & delta for a kunne
starte undersgkelsen.
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anonymitet samt at det er en liten intervjueffekt (Jacobsen, 2015, s. 278-280). Sp@rreundersgkelsen

ble bygd i Microsoft Forms. Dette er en applikasjon som er en del av Forsvarets digitale plattform for
arbeid med ugradert informasjon via internett med en to-faktorautentisert palogging (FO365), og gir
saledes noe mer personsikkerhet enn en rent internettbasert undersgkelse, samt at det er et velkjent

og gratis produkt for alle forsvarsansatte.

Den mest tids- og kostnadseffektive maten & na ut til alle ansatte i Haeren ble vurdert til & vaere 3
benytte Forsvarets graderte intranett, herunder mailsystemet — fisBasis begrenset (B). Der finnes det
adresselister hvor alle Haerens ansatte ligger inne. En annen stor fordel med a bruke dette
informasjonssystemet er at det for den ansatte oppleves troverdig, noe som er vesentlig for
respondentenes vilje til 8 svare (Jacobsen, 2015). Utfordringen med dette var at en link til
undersgkelsen sendt via dette mailsystemet ikke lar seg apne pa internett. Ergo, selv om
informasjonen og anmodning om deltagelse pa undersgkelsen ble sendt ut via fisBasis (B), ble bruk

av mobiltelefon som svarplattform ngdvendig for datainnsamling.

Det ble sendt ut mail til hele Heren med informasjon om studien og en QR-kode for skanning fra
telefon (se vedlegg 3). Dette er dog ogsa potensielt en sikkerhetsrisiko om respondenten har oppe
gradert informasjon pa sin datamaskin. Det ble derfor presisert i mail og i vedleggene til mailen at
dette ikke matte forekomme, og det ble oppfordret til & skrive ut en vedlagt plakat. Bade om man var
usikker pa sikkerheten, men ogsa ved a henge opp eller legge frem for andre for a bidra til 3

tilgjengeliggjgre undersgkelsen for flest mulig.

Undersgkelsen ble sendt ut fgrste gang 11.01.2023. Det ble deretter fulgt opp med to purringer med
14-dagers intervall, samt en henvendelse til sjefene for alle BRA’ene om de ikke kunne veere sa
vennlige a legge til rette samt skrive ut og tilgjengeliggjgre QR-koder for sine ansatte. Undersgkelsen

ble stengt 13.02.2023.
4.6 Statistiske analyser

Paliteligheten til dataene i undersgkelsen er vesentlige for at vi skal kunne bruke de til a svare pa
problemstillingen (Jacobsen, 2015, s. 390). Dette kapittelet vil redegjgre for hvordan de innsamlede

dataene ble handtert og hvilke metoder som ble benyttet for a tolke og analysere dataene.

Nar undersgkelsen ble stengt ble svardataene lagret og deretter importert til

databehandlingsprogrammet, Excel. Der ble pastandene kodet ved at verdiene ble omgjort fra tekst i
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Likert-skalaen til tallverdier, dataene ble kontrollert og deretter importert til open-source

statistikkprogrammet Jamovi, versjon 1.6.23 (The jamovi project, 2022).

Ulik deskriptiv statistikk ble beregnet, inkludert konfidensintervall for de ulike
gjennomsnittsverdiene. For a8 undersgke statistisk samvariasjon mellom pastandene ble det
giennomfgrt bivariate korrelasjonsanalyse. Stgrrelsen pa korrelasjonen varierer mellom -1.0 og +1.0,
angir saledes bade styrke og retning. Den bgr veere r > .50 for a anses stor, .30 er middels og .10 liten
(Cohen, 1988). Intern konsistens i de ulike skalaene ble undersgkt ved a beregne Cronbachs
koeffisient alpha. Sterk sammenheng mellom indikatorene gir hgy Cronbachs alfa, og verdier over

0.70 anses som tilfredsstillende (Ringdal, 2020, s. 104).

For a sammenligne gjennomsnittene i utvalget mellom forskjellige avdelinger og bakgrunnsvariabler
ble det gjennomfgrt en t-test for uavhengige data eller en-veis variansanalyse — ANOVA, avhengig av
om det var to eller flere grupper som ble sammenlignet. Ved signifikant resultat for ANOVA ble
oppfelgingstester gjennomfart (Tukeys prosedyre). Signifikansniva i studien var satt til .05 for de ulike
testene. Cohens d ble brukt som effektstgrrelse for forskjeller mellom to gjennomsnitt. | trad med
Cohen (1988) ble d = .20 betegnet som en liten forskjell, .50 som middels og .80 som stor (Cohen,
1988).
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5 Resultater
5.1 Deskriptive resultater

Tabell 3 - Svarprosent pa spgrreundersgkelsen for hele Haeren (N = 356)

Faktisk populasjon  Faktisk populasjon Utvalg (N) Utvalg Utvalg
(N) (% fordeling) ¢ (% fordeling) (Svarposent )

Totalt Milit=r Sivil Totalt Milit=er Sivil Totalt Milit=r Sivil Totalt Milit=r Sivil Totalt Milit=r Sivil

Kvinne 742 348 194 218 16,1 5,7 72 57 15 20,3 161 42 59,7 10,4 7,7
Mann 2657  24% 161 78,2 734 47 283 278 5 797 783 14 106 11,1 31
Totalt 3399 3044 355 100 90 10 355 335 20 100 94 6 104 11,0 5,6

Tabell 3 viser svarprosent og svarfordeling pa utvalget i studien, fordelt pa militeer eller sivil status og
kjgnn. Alle som startet undersgkelsen fullfgrte. Det totale utvalget (N) for undersgkelsen er 356.
Siden en respondent (militeer) ikke har gnsket a krysse av for mann eller kvinne (kjgnn var valgfritt),
sa viser tabellen N = 355 nar den sorteres pa kjgnn. Den totale svarprosenten er relativt lav - 10,4 %.
Utvalgets fordeling mellom kjgnn er veldig lik populasjonen Haeren, men gruppen av sivile menn er

noe lavere i utvalgt sammenlignet med populasjonen.

Tabell 4 — Svarprosent og fordeling militaert ansatte (N = 336)

Grad Populasjon (N) Utvalg (N) Svarprosent

OF an 132 16,3 %
OR 2-4 1465 fd 44 %
OR 5-9 811 140 173 %

| Tabell 4 ser vi svarfordeling for de militeert ansatte. Her ser vi at svarprosenten for offiserer (OF) og
befal (OR 5-9) er relativt lik (16,3% og 17,3%). Samtidig ser vi at de ansatte uten befalsgrad (OR 2-4)
har en vesentlig lavere svarprosent (4,4%), noe som er en utfordring opp imot generalisering og den

ytre validiteten til studien nar vi ser tallene til Heeren som en helhet.

Fordelingen av utvalget pa BRA-niva var: HMKG (N = 13), FMPA (N = 10), EBN (N = 10), HST (N = 25),
HVS (N = 74), TrenReg (N = 30), Brig-N (N = 162) og FLF (N = 32). Svarprosenten ned pa BRA-niva vises
ikke i figuren med bakgrunn i tidligere nevnte sikkerhetsarsaker. Dog viser utregninger som er gjort

at svarprosenten pa BRA-niva strekker seg fra 3-18%, slik at det er stor forskjell pa i hvor stor grad
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funnene fra undersgkelsen kan sies a representere den faktiske populasjonen fordelt pa
avdelingsniva. Generelt viser tallene fra undersgkelsen ogsa at avdelinger med fa respondenter ser ut
til 3 ha hgyere SD. Relativt fa (<10) respondenter fra enkelte av BRA’ene gir ogsa lav power nar det
gjelder a avdekke forskjeller mellom BRA-niva. Oppsummert betyr dette at generalisering og

konkludering pa BRA-niva ma gjgres med stor forsiktighet for studien.

Tabell 5 - Utvalgskarakteristikker hele Haeren (N = 356)

Variabel N (%)
Lederralle
Linjeleder 108 30,3 %
lkke-linjeleder 248 69,7 %
Antall &ri Forsvaret
1-5ar 97 27.2%
6-10 ar 70 19,7 %
11-20ar 110 30,9 %
21-30 ar 56 15,7 %
31ar+ 23 6,5 %
Hgyeste utdanning gjennomfart
Befalssskolen 49 13,8 %
Faghrev 18 51%
Fagskole 2 0,6 %
Farstegangstjeneste 25 7.0 %
Ks/G0OU/Siv Bachelor 100 28,1 %
Lagfgrerskolen 17 4.8 %
PHD/farstekompetanse 1 0,3 %
Stabsskolen/vOU/Siv Master 73 20,5 %
VBU 1 27 7.6%
VBU 2 24 6,7 %
VBLU 3 8 2,2%
Videregaende skole 12 3,4 %

Fordelingen av respondentenes tjenesteerfaring, utdanningsniva og hvorvidt de er linjeleder (eller
ikke) kommer frem av Tabell 4. Ser vi Tabell 3 (svarprosent) og 4 i sasmmenheng ser vi at studien har
en liten overvekt av respondenter som har relativt lang tjenesteerfaring, er befal eller offiser, og har

gjiennomfgrt hgyere utdanning i Forsvaret.
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Tabell 6 — Cronbachs Alpha for skalaene i undersgkelsen

De tre byggesteiner med

underliggende komponenter o

1. Stgttende leeringsmiljg
I. Psykologisk trygghet 0,75
Il. Verdsettelse av ulike meninger 0,69
Il. Apenhet for nye ideer 0,85
IV. Tid til refleksjon 0,83
Byggestein 1 0,83

2. Konkrete leeringsprosesser og praksiser
I. Eksperimentering 0,73
Il. Informasjonsinnhenting 0,86
lll. Analyse av informasjon 0,78
V. Utdanning og trening 0,86
V. Informasjonsoverfgring
(erfaringslaring) 0,87
Byggestein 2 0,84

3. Ledelse som forsterker laering

Byggestein 3 0,89

Tabell 6 viser at undersgkelsen har en tilfredsstillende reliabilitet, hvor alle delkomponentene
unntatt én har a<0,7. Tar man bort pastand 8: «/ denne avdelingen er det vanlig G diskutere ulike
meninger i mindre og uformelle fora, fremfor G ta dem opp med hele gruppen», blir reliabiliteten pa
delkomponent Verdsettelse av ulike meninger o = 0,75. Pastanden er konstruert pa en negativt ladet
mate, og det er ikke utenkelig at den kan ha blitt misforstatt av respondentene. Pa den annen side,
pa denne delkomponenten er det kun 4 pastander, og siden alpha ogsa avhenger av antallet
spgrsmal eller ledd (Creswell & Creswell, 2018, s. 153—154), kan det lave antallet pastander ogsa
vaere en forklarende faktor. Det blir uansett valgt a beholde pastanden i undersgkelsen for a holde

den sa lik originalen og undersgkelsene i Marinen og Luftforsvaret som mulig.

5.1.1 Oppsummering datagrunnlag

Ytre validitet gar pa hvorvidt studiens resultater kan generaliseres fra utvalget og til hele
populasjonen (Jacobsen, 2015, s. 390). For a fa til dette ma det sikres representativitet og
tilstrekkelig svarprosent, slik at vi unngar a fa et systematisk skjevt frafall. | denne studien var det

gnskelig a se pa alle ansatte i Haeren. Fordelen med dette er at vi kan sikre representasjon fra alle
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forskjellige avdelingstyper, med den store faren er at svarprosenten ble lav. Undersgkelsen har en lav
svarprosent, men pa samme tid er det et relativt hgyt antall (N). Dette gir en akseptabel feilmargin
(Jacobsen, 2015, s. 299-300). Det anses ikke a vaere et betydelig systematisk skjevt frafall for Haeren
som helhet, selv om utvalget relativt sett bestar av fa sivile menn og militeert ansatte med OR 2-4
grad. Dette er uansett noe som ma tas med videre, spesielt i forbindelse med drgfting av funn for a
svare pa forskningsspgrsmal 1. Studien vil pa tross av dette tillate seg a reflektere rundt funn pa

dette nivaet, samt grovt se pa noen elementer som kan forklare forskjeller avdelingene imellom.

5.2 Forskningsspgrsmal 1: | hvilken grad er Haeren en laerende organisasjon sammenlignet med
«benchmark» beskrevet i LOS? H1: Haeren vil skdre under median i LOS benchmark!

5.2.1 Generelt

Tabell 7 - Haerens resultater mot LOS benchmark (gjennomsnitt, standardavvik og 95%

konfidensintervall)
Benchmarkverdier Hzren (N=356)
De tre byggesteiner med Nederste Andre Tredje Topp Lav  Hey
underliggende komponenter kvartil kvartil Median kvartil kvartii M SD [95%) [95%)
1. stgttende laeringsmiljg
I. Psykologisk trygghet 31-66 67-75 76 T7-86 87-100 20,4 14,7 TB.EB 81,9
Il. Verdsettelse av ulike meninger 14-56 57-63 64 65-79 80-100 69,7 145 63,1 714
Ill.ﬂpenhet for nye ideer 38-80 81-89 90 91-95 96-100 75,8 16,0 74,3 773
IV, Tid til refleksjon 14-35 36-49 50 51-64 65-100 48,8 164 471 50,5
Gjennomsnitt byggestein 1 31-61 62-70 71 72-79 80-90 68,7 12,5 674 70,0
2. Konkrete laeringsprosesser og praksiser
I. Eksperimentering 18-53 54-70 71 T2-82 83-100 50,7 158 49,1 52,3
Il. Informasjonsinnhenting 23-70 71-79 80 31-89 90-100 58,7 16,2 570 604
11l. Analyse av informasjon 19-56 57-70 71 72-86 87-100 69,8 13,1 68,5 71,2
V. Utdanning og trening 26-68 69-79 20 21-89 90-100 64,9 16,7 63,2 66,6
V. Informasjonsoverfaring
(erfaringslaring) 34-60 61-70 71 T2-84 85-100 61,4 155 59,7 63,0
Gjennomsnitt byggestein 2 31-62 63-73 74 75-32 83-97 61,1 121 59,8 62,4
3. Ledelse som forsterker lzring
Gjennomsnitt byggestein 3 33-66 67-75 76 77-82 33-100 72,0 13,3 70,7 734

MNote: Grgnn viser verdier over median, réd verdier under median.

Tabell 6 viser gjennomsnittsresultat, standardavvik og konfidensintervall (95%) for studiens utvalg (N
= 356). Her ser vi at Haeren sine gjennomsnittsresultat er under median i LOS benchmark pa alle
delkomponenter, unntatt for psykologisk trygghet og verdsettelse av ulike meninger. Totalt er Haeren

i noe mindre grad flinke til 3 skape et stgttende lseringsmiljg (BS1), i mindre grad flinke pa konkrete

leeringsprosesser (BS2), og i noe mindre grad flinke til 3 utgve lederskap som forsterker lzering (BS3).
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Bruker man konfidensintervallet (95%) ligger Heeren for alle byggesteinene helt i gvre sjikt av
kvartilene, og for bade BS1 og BS3 betyr det at Haeren er veldig naere ved a skare pa median i LOS

benchmark.

Tabell 8 - Pearsons r korrelasjoner mellom delkomponentene

Ant.
Variahler Spm 1 2 3 4 5 6 7 8 E} 10

(1) Psykologisk trygghet 5
(2) Verdsettelse av ulike meninger 4 0,70 *** —
(3) Apenhet for nye idéer 4 0,68 *** (0,73 ***= —
(4) Tid il refleksjon 5 0,39 *** 0,41 *** 0,36 *** —
(5) Eksperimentering 4 0,39 *** 045 *** 0,47 *** 0,26 **F —
(6) Informasjonsinnhenting 6
(7) Analyse 5
(8) Utdanning og trening 6
8
8

0,45 213 0,46 EE 23 0,44 EE 23 0,37 EE 23 0,57 *kE

0,69 213 0,71 EE 23 0,69 EE 23 0,36 EE 23 0,45 EE 23 0,51 *kE

0,44 213 0,49 EE 23 0,46 EE 23 0,49 EE 23 0,36 EE 23 0,47 EE 23 0,47 *kE

0,47 EE 2 0,48 EE LS 0,439 EE LS 0,34 EE LS 0,56 EE LS 0,71 EE LS 0,50 EE LS 0,54 wkE

0,64 EE 2 0,69 EE LS 0,65 EE LS 0,38 EE LS 0,44 EE LS 0,45 EE LS 0,73 EE LS 0,439 EE LS 0,47 wkE

(9) Informasjonsoverfgring
(10) Ledelse som forsterker lzering
Note. *** p <.,001 (to-halet)

Tabell 8 viser at alle delkomponentene korrelerer signifikant (p<,001) med hverandre, men styrken
varierer. Bade (10) ledelse som forsterker lzering og (7) analyse har sterke korrelasjoner med
delkomponentene (1) psykologisk trygghet, (2) verdsettelse av ulike meninger og (3) dpenhet for nye
idéer. | tillegg er det sterke korrelasjoner mellom (1) psykologisk trygghet, (2) verdsettelse av ulike
meninger og (3) dpenhet for nye idéer. (9) Informasjonsoverfgring korrelerer sterkt med (5)
eksperimentering, (6) informasjonsinnhenting, (7) analyse og (8) utdanning og trening. Studiens

sterkeste korrelasjon er mellom (10) ledelse som forsterker lering og (7) analyse -,73***,

(4) Tid til refleksjon er den delkomponenten som korrelerer med minst styrke mot de andre

delkomponentene, og med studiens laveste korrelasjon mot (9) Eksperimentering - ,26***.

Korrelasjonen mellom byggesteinene i studien er ogsa signifikante, med sterke korrelasjoner (BS1

mot BS2 - r =0,73***, BS1 mot BS3 - r = 0,72***, og BS2 mot BS3 - r = 0,60***).
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5.2.2 Byggestein 1

BS1: Stpttende laeringsmiljo

=g jeninomsnitt Haeren == Median | benchmark

95,0
80,0

)

50,0
85,0
80,0
75,0

76,0
70,0

50,0

48,8

£

I. Psykologisk trygghet 1. Verdsettelse av ulike |||.J'!'|:IE"|"|Ethl""|'g,-'E ideer V. Tid til refleksjon
meninger

Figur 8 — BS1: Stgttende lzeringsmiljg (Haeren). Gjennomsnittsresultatene for Haeren, samt median fra

LOS benchmark, for delkomponentene i BS1 visualisert

Gjennomsnittsresultatet for hele byggestein 1, stgttende laeringsmiljg, er for Heeren M = 69 (95%
konfidensintervall 67,4 — 70,0). Dette plasserer Heeren helt i gvre del pa benchmarkens andre kvartil
(62-70), og indikerer at Haerens ansatte mener at det j noe mindre grad eksisterer et stgttende
lzeringsmiljg i avdelingen. SD samlet sett for byggesteinen er 13. Det er cirka ett SD mellom median

for LOS benchmark og Haeren delkomponenten dpenhet for nye ideer.
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5.2.3 Byggestein 2

BS2: Konkrete laeringsprosesser og praksiser

=g (5 jENINOMsNItE Haeren =g edian | benchmark

85,0
80.0 80,0

"

£0,0

75,0 71,0 71,0
70,0
65,0
60,0

55,0 507
50,0

45,0

Figur 9 - BS2: Konkrete laeringsprosesser og praksiser (Haeren). Gjennomsnittsresultatene for Haeren,

samt median fra LOS benchmark, for delkomponentene i BS2 visualisert

Gjennomsnittsresultatet for byggestein 2, konkrete laeringsprosesser og praksiser, er for Heeren M =
61 (95% konfidensintervall 59,8 — 62,4). Dette plasserer Haeren helt i gvre del pa benchmarkens
nedre kvartil (31-62), og indikerer at Haerens ansatte mener at det i mindre grad eksisterer konkrete
leeringsprosesser og praksiser i avdelingen. SD samlet sett for byggesteinen er 12. Det er cirka ett SD
mellom median for LOS benchmark og Haeren pa 3 av 5 delkomponenter i BS2 (Eksperimentering,

Informasjonsinnhenting og Utdanning og trening).
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Denne avdelingen har et formelt system for a registrere
og systematisere erfaringer (N = 365)

25,0 % 23,0%

20,0% 17,1 %
152% 14,9 %
15,0 % 12.9%
9,6%
10,0 % TR
N . .
0,0 %

»
Haren

W Helt venizg B Sveert uenig W Litt uenig @ Hverken enig eller uenig M Litt enig W Sveert enig @ Helt enig

Figur 10 - Svarfordeling pd pdstand om formelt system for erfaringshdndtering

Som beskrevet i metodekapittelet ble det i denne undersgkelsen lagt til et ekstra spgrsmal pa

tematikken erfaringshandtering. Dette gar pa hvorvidt den ansatte opplever at avdelingen de jobber i

har et formelt system for a registrere og systematisere erfaringer. Samleresultatet for Haeren i figur

11 viser at det ikke er en entydig oppfatning angaende dette. 45,2% svarer at de er /itt - sveert enig i

pastanden, mens 54,8% svarer hverken enig eller ikke — helt uenig.

5.2.4 Byggestein 3

Tabell 9 - BS3: Ledelse som forsterker lzering (pdstander). Gjennomsnitt og standardavvik til Haeren

for hver av pdstandene i BS3

Variabel (N = 356) M sD
Mine ledere etterspgr innspill under diskusjoner. 76,0 17,2
Mine ledere erkjenner sine begrensninger nar det gjelder sin kunnskap, informasjon og/eller ekspertise. 72,0 17,1
Mine ledere stiller utforskende sporsmal. 70,0 16,9
Mine ledere lytter aktivt. 77,0 16,7
Mine ledere oppfordrer til & fremme ulike synspunkt. 74,0 18,1
Mine ledere setter av tid, ressurser og anledninger til 3 identifisere problemer og utfordringer for avdelingen. 65,0 18,4
Mine ledere setter av tid, ressurser og anledninger til 3 reflektere over og forbedre vare prestasjoner. 64,0 18,6
Mine ledere kritiserer meninger som er forskjellige fra deres egen mening. 78,0 18,1

Gjennomesnittsresultatet for byggestein 3, ledelse som forsterker leering, er for Heeren M = 72 (95%

konfidensintervall 70,3 — 73,4). Dette plasserer Hzeren i gvre del av benchmarkens andre kvartil (67-
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75), og indikerer at Haerens ansatte mener at deres ledere i noe mindre grad utgver et lederskap som

forsterker laeringen i avdelingen. SD samlet sett for byggesteinen er 13.

5.2.5 Organisatorisk stasted og bakgrunnsvariabler

Tabell 10 - Resultater fordelt pd BRA-niva (gjiennomsnitt, standardavvik, populasjon og ANOVA)

Brig-N EBN FLF FMPA HMKG HVS HST TrenReg En-veis
(v =162) (N =10) (N =32) (N=10) (N =13) (N=74) (N =25 (N =30) ANOVA
Variabler M SO M SO M SD M SD M SO M SD M SD M SD F
1. stgttende lringsmiljg
1. Psykologisk trygghet 80 15 74 18 82 14 81 18 78 14 80 16 85 12 &4 14 1,08
II. Verdsettelse av ulike meninger 69 13 65 17 70 14 63 16 68 13 69 16 74 13 75 13 1,11
1. Apenhet for nye ideer 74 16 72 17 80 14 77 15 73 18 76 16 81 13 73 18 1,22
V. Tid til refleksjon A7F** 15  43** 18 52 118 52 20 44%* 16 46%** 15 50 15 64 16 4,54%**
Gjennomsnitt byggestein 1 67 12 67 14 71 12 70 15 66 13 68 13 73 10 75 13 2,28
2. Konkrete laeringsprosesser og praksiser
I. Eksperimentering 51 16 50 118 52 15 51 14 47 21 51 16 54 13 48 14 0,56
Il. Informasjonsinnhenting 58 16 61 15 62 13 65 1 52 15 59 19 60 16 55 18 1,42
1. Analyse av informasjon 63 13 68 18 70 13 71 1 73 17 72 14 72 13 69 1 0,79
V. Utdanning og trening 66 13 68 16 74 10 62 19 64 22 57T 18 64 16 67 19 35,00

IV. Informasjonsoverfgring

B} | 60 13 63 18 65 11 63 13 58 17 64 20 63 17 57 17 1,19
(erfaringslaering)

Gjennomsnitt byggestein 2 61 11 62 14 65 10 63 10 59 15 61 15 63 12 58 13 0,87
3. Ledelse som forsterker lzering
Gjennomsnitt byggestein 3 72 13 72 13 74 15 73 13 74 9 70 15 73 12 71 13 0,42

Note. **p <.01, *** p <.001. Red: Hay score. Grgnn: Lav score m/signifikansnivad mot hey score.

Forskjellene i giennomsnitt mellom BRA’ene i Heeren vises i Tabell 10. Selv om det er noe varierende
skarer pa avdelingene, ser vi av tabellen at det kun er for delkomponentene Tid til refleksjon samt
Utdanning og trening hvor det er en signifikant forskjell. Tukeys prosedyre avslgrte at det for Tid til
refleksjon er TrenReg (M = 64) som skarer signifikant (p<,001) hgyere enn bade HVS (M = 46) og Brig-
N (M = 47). TrenReg (M = 64) skarer ogsa signifikant (p<,01) hgyere enn bade EBN (M = 43) og HMKG
(M = 44). For utdanning og trening skarer FLF (M = 74) signifikant (p<,001) hgyere enn HVS (M =57),
og Brig-N signifikant (p<,01) hgyere enn HVS (M = 57).

Pa grunn av stgrrelse pa BRA’ene, antall underavdelinger og faktisk populasjon pa den enkelte
underavdeling har studien kun samlet tall sortert pa underavdelinger internt i FLF, TrenReg, HVS og
Brig-N. Pa grunn av stgrrelsen pa utvalgene er kun tall internt i Brig-N og HVS vurdert i resultatene.
HVS hadde ingen signifikante interne forskjeller mellom underavdelingene. | Brig-N skarer TMBN (M
= 75) signifikant (p<,001) bedre enn SBbn (M = 54) pa delkomponenten utdanning og trening. TMBN
(M = 67) skarer ogsa signifikant (p<,01) bedre enn PBN (M = 54) pa delkomponenten

informasjonsoverfgring.
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Tabell 11 - Resultater fordelt pa linjeleder eller ikke, og militaer grad (gjennomsnitt, standardavvik,

populasjon, t-test av gruppeforskjeller (uavhengige utvalg) og ANOVA)

Ikke OF 4 eller
Linjeleder linjeleder 4 oct OF 13  hpyere OR2-4 OR5-6 OR7-9 En-veis
ANOVA

Variabel (N=108) (N =248) (N=105) (N=27) (N=64) (N=90) (N =50)

M SD M SD t M SO M SD M SD M SD M SD F
Psykologisk trygghet a0 16 81 14 -1,22 &80 16 82 17 &80 15 &80 13 a1 14 0,14
Verdsettelse av ulike meninger 63 16 70 14 -1,36 63 15 73 17 69 14 70 14 72 14 0,383
Apenhet for nye idéer 74 18 77 15 -1,50 4.0 17 78 17 75 16 77 14 78 15 0,74
Tid til refleksjon 43*** 16 51 16 -4,A5%** 43*** 15 50 18 55 14 a7 16 50 16 6,74%*=
Eksperimentering 48 16 52 16 -1,87 474 17 53 16 54 15 51 15 53 16 2,03
Informasjonsinnhenting 57 16 60 16 -1,42 54%** 16 61 14 64 13 59 17 59 16 5,06%**
Analyse 69 15 70 12 -1,30 68.4 15 72 15 68 11 70 13 73 10 1,85
Utdanning og trening 66 17 64 16 1,00 647 17 68 18 68 15 64 16 65 17 0,74
Infarmasjonsoverfgring 62 18 61 15 0,31 59.2 16 68 19 63 13 60 14 63 13 1,89
BS3: Ledelse som forsterker laering 71 15 72 13 -0,56 714 14 74 13 73 14 72 12 72 13 0,24
Note. ***p<.001 Red: Hay score. Grgnn: Lav score mj/signifikansniva mot hey score

Venstre del av tabell 11 gir en oversikt over gjennomsnittsresultat, standardavvik og t-test av
gruppeforskjeller (uavhengige utvalg) fordelt pa hvorvidt respondenten er linjeleder eller ikke.
Resultatene peker pa at det er sma forskjeller pa de fleste delkomponentene, bortsett fra for
delkomponenten tid til refleksjon. Her far vi en signifikant forskjell, hvor de som ikke er linjeledere (M
= 51) har skaret avdelingen sin hgyere enn de som er linjeledere (M = 43). Forskjellen kan beskrives

som middels stor (Cohens d = 0,51).

Hgyre del av tabellen gjelder kun for de som krysset av for militeert ansatt (N = 336). Denne delen
viser gjennomsnittsresultat, standardavvik og en-veis ANOVA fordelt pa militaer grad. Her ser vi ogsa
at det er fa signifikante forskjeller, bortsett fra for delkomponentene tid til refleksjon og
informasjonshenting — hvor gradsnivaet OR 2-4 skarer begge delkomponentene hgyere enn de med
OF 1-3 grad (M =55 mot M = 43, og M = 64 mot M =54). Forskjellen er middels stor for bade tid til

refleksjon (Cohens d = 0,76) og informasjonshenting (Cohens d = 0,65).

For bakgrunnsvariabelen kjgnn er det ingen signifikante forskjeller i studien. Variabelen tjenestetid
viser en signifikant forskjell (p<,01) pa delkomponenten tid til refleksjon mellom de som har
tjenestegjort i 1-5 ar (M = 53) og de med 11-20 ars tjenestetid (M = 45). Militzer eller sivil status viser
ogsa signifikant (p<01) og middels stor (Cohens d = 0,75) forskjell pa tid til refleksjon, hvor de
militaere skarer (M = 48) og de sivile (M = 60). Forskjellen her er middels stor (Cohens d = 0,47).
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5.2.6 Oppsummering forskningsspgrsmal 1

Bortsett fra for psykologisk trygghet og verdsettelse av forskjeller, bekrefter funn i studien H 1:
Heeren vil skdre noe lavt i forhold til median i LOS benchmark! Resultatene viser ogsa at

organisatorisk stdsted i liten grad har pavirket hvordan de ansatte i Haeren skarer egen organisasjon.

5.3 Forskningsspgrsmal 2: | hvilken grad er Haeren en laerende organisasjon sammenlignet med
Luftforsvaret og Marinen?

Tabell 12- Sammenligning DIF'er sitt gjennomsnitt mot LOS benchmark

mm Heeren  mmm Luft MErinen ege=Median
95
90
90
85 &0
B0 76
74
75 71 71
70
65
60
55
- 1
45
1l mn -
1. ‘.n'erdslerte . ] Anal. - v Informasj
Psykologi lse av .El.penhet V. Tid til  Gj.snitt Fks -r'|m Informasj a:ﬁ Utdannin onsoverf Gjsnitt | Gjsnitt
sk . for nye refleksjom  B51 pe. cnsinnhe . gog @ring B5-2 B53-3
t het ulike ideer entering nting informasj trening (erfarings
TYEE meninger € n E X ne
leering)
mm Heren BO 70 76 49 69 51 59 70 65 61 61 72
— Luft BO 68 75 52 69 51 56 70 66 59 60 71
Marinen 76 66 72 56 67 60 61 64 64 5] 63 69
—e IMedian 76 64 o0 50 71 71 B0 71 BO 71 74 76

Tallene i figur 15 viser gjennomsnittsverdiene for alle delkomponenter samt byggesteiner for
henholdsvis Haeren, Luftforsvaret og Marinen som sgyler. Median til LOS benchmark er visualisert
med det bla linjediagrammet. Her ser vi at Haeren og Luftforsvaret skarer nesten helt likt pa alle tre
byggesteinene. Legger man til studiens konfidensintervall (95%) er det i praksis ingen forskjell. De
fleste delkomponentene er omtrent samme verdi, men det er noe stgrre forskjell pa
informasjonsinnhenting: Heeren (M = 59) og Luftforsvaret (M = 56), og tid til refleksjon: Haeren (M =

49) og Luftforsvaret (M = 52). Forskjellene mellom Heaeren og Luftforsvaret mot Marinen for
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gjennomsnittet av byggesteinene er ogsa lavt, og hvor Marinen skarer litt lavere pa BS1 og BS3, mens
Marinen skarer litt hgyere pa BS2. Ser man pa delkomponentene er forskjellene litt mer varierende.
Marinen skarer litt hgyere pa informasjonsinnhenting, og er markant hgyere pd tid til refleksjon,
eksperimentering og informasjonsoverfgring. Pa de andre delkomponentene er de konsekvent litt

lavere enn bade Heeren og Luftforsvaret.
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6 Drgfting

6.1 Forskningsspgrsmal 1: | hvilken grad er Haeren en laerende organisasjon sammenlignet med
«benchmark» beskrevet i LOS? H1: Haeren vil skdre noe lavt i forhold til median i LOS benchmark!

6.1.1 Byggestein 1 — Stgttende laeringsmiljo

Psykologisk trygghet og verdsettelse av ulike meninger

Delkomponentene psykologisk trygghet og verdsettelse av ulike meninger skarer over LOS median,
noe som er et litt overraskende funn. Ofte vises det til at den interne lydigheten, og frykten for
konsekvenser og degradering, i militaere organisasjoner sees pa som en barriere for laering og
rapporteringskultur (Schwenke, 2023). Her kan det derimot se ut til at Haeren har skapt seg et godt

grunnlag for & bygge en kultur for & bli en laerende organisasjon.

Pa samme tid peker lav skare pa pastand 8: «/ denne avdelingen er det vanlig G diskutere ulike
meninger i mindre og uformelle fora, fremfor G ta dem opp med hele gruppen» (M = 46,5) pa at
tryggheten for a ta opp ting er stgrre internt i avdelingen enn den er opp imot ett eller to niva opp.
En annen faktor a ta med i vurderingen er det som Bang (2020) nevner som utfordringer ved delvis
homogene grupper, hvor man ofte finner lite forskjeller og mangfold, og hvor dette igjen kan pavirke
hvorvidt disse forskjellige meningene egentlig er substansielt forskjellige (Bang, 2020). Svendsen-
utvalget (Svendsen-utvalget, 2020b) peker nettopp pa at Forsvaret som helhet har en utfordring
knyttet til lav grad av mangfold i organisasjonen. Det kan derfor ikke utelukkes at hgy skare pa
spesielt verdsettelse av ulike meninger kan vaere pavirket av Haerens begrensede mangfold i

personellmasse.

Apenhet for nye ideer

Skal vi skape lzerende organisasjoner, er det viktig med et «growth mindset» — d vdge d tenke
nytt. Det motsatte, «fixed mindset», bidrar til at vi ser kunnskap som «statisk» eller medfadt
talent, nar man i stedet bgr se organisasjonens kunnskap som fleksibel og utviklingsdyktig
(Benjaminsson, 2023).

Som Benjaminsson (2023) her sier, handler Apenhet for nye ideer om a ikke ha overdreven tro pa
egen kunnskap og erfaring, men heller ha et vekstorientert tankesett i organisasjonen. Hvor det er
naturlig a dele kunnskap samt leere av hverandre (Benjaminsson, 2023). Dessverre kan det se ut til at
Hzeren har utfordringer pa dette omradet, og skaren sier at Haeren i mindre grad (M = 76) er apen for
nye ideer sammenlignet med LOS benchmark (median = 90). Spesielt pastand 13: «De som jobber i
denne avdelingen, er skeptiske til helt nye mater G gj@re ting pd» (M = 66,5), trekker ned

gjennomsnittet for delkomponenten. Funnene i denne studien samsvarer dog godt med det andre
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forskere har funnet angaende byrakratiske organisasjoner sine utfordringer med a tenke helt nytt.
Dette er organisasjoner som kategoriseres som konservative av natur, og forklaringene peker bade
pa mangel av insentiver og begrenset handlingsrom pa lavt niva i organisasjonen (Shimshoni, 1990;

Soeters et al., 2010).

Det er likheter i tematikken mellom denne delkomponentene og verdsettelse av ulike meninger, hvor
dpenhet for nye ideer er litt mer radikal i pastandsformuleringen. Dette indikerer at kulturen for a
ytre ulike meninger er god i Haeren, men at den er mer begrenset nar det kommer til & faktisk foresla
helt nye mater a gjgre ting pa. Dette indikerer ogsa at de sivile organisasjonene som har dannet
grunnlag for LOS benchmark i utstrakt grad har en kultur for a tenke helt nye tanker og ideer.
Forklaringen ligger trolig i at de ansatte i litt mindre byrakratiske organisasjoner sitter med en fglelse

av stgrre handlingsrom, og hvor man igjen star noe friere til & tenke helt nye tanker.

Bade denne, og de to foregdende delkomponentene korrelerer i studien sterkt med byggestein 3:
Ledelse som forsterker lzering. Dette bekrefter tidligere forskning om at maten ledere prioriterer,
tilrettelegger og oppmuntrer til en kultur hvor man er apen for nye ideer er vesentlig (Edmondson,
1999). Skal man finne pa noe nytt ma man tgrre a prgve noe nytt. Dette er krevende, for lederne ma
vaere villige til & akseptere risiko. Risiko for at ting man prgver ut er en ide som viser seg a ikke vaere
sa god, og saledes risiko for at man kan kaste bort tid og ressurser med slikt utviklings- og
eksperimenteringsarbeid (Garvin et al., 2008, s. 4-6). | tillegg er skjeeringspunktet mellom kreativitet
og kontroll fra ledelsen sin side ofte utfordrende. Hvor kreativitet og annerledestenkning i
utgangspunktet fordrer rammer, men ikke detaljstyring i form av kontroll (Jacobsen & Thorsvik,

2019).

Tid til refleksjon

Refleksjon er helt essensielt for a lykkes med a fremme laering, bade som individ, gruppe og
organisasjon. Det argumenteres for at refleksjon akselererer eksisterende laering, sa vel som a legge
grunnlaget for at den skal kunne oppsta. Refleksjon beskrives som «broen» mellom erfaring og
leering. Tid til refleksjon er derfor av forskere ansett som en av de viktigste faktorene for at en
organisasjon skal bli leerende (Argyris, 2004; Argyris & Schon, 1978; Filstad, 2016; Garvin, 1993, 2000;
Kolb et al., 1984; Senge, 1999). Haeren har en lav skare pa delkomponenten tid til refleksjon (M = 49),
noe ogsa median (50) i LOS benchmark har. Konfidensintervallet (95%) for Heeren gar fra 47-51, med

andre ord er det egentlig ingen forskjell mellom Haeren og LOS benchmark. Lite tid til refleksjon er
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saledes tydeligvis et vanlig fenomen i de fleste organisasjoner. Selv om Haeren dermed opp imot LOS
benchmark skarer median pa denne delkomponenten, er det like fullt et veldig viktig

utviklingsomrade for Haeren & ta tak i.

Den pastanden som i seerdeleshet trekker ned gjennomsnittet i delkomponenten er pastand 14: De
som jobber i denne avdelingen, har for mye a gjgre (M = 28,7). Pastand 15 — «Pd tross av hgy
arbeidsbelastning, finner de som jobber i denne avdelingen tid til G vurdere hvordan arbeidet gér» (M
=45,0), og pastand 16 — «/ denne avdelingen er tidspress til hinder for G gjgre en god jobb» (M = 47,0)
har ogsa markant lavere skare enn de to siste pastandene i delkomponenten (M = 62,1 og 61,4).
Dette forsterker inntrykket om at Haerens ansatte opplever arbeidshverdagen som for travel til at
best mulig lzering og utvikling kan forekomme. Den nylig utgitte rapporten fra Forsvarets
medarbeiderundersgkelse for 2022 forsterker dette, hvor funnene peker pa at: «[d]et er en tydelig
tendens til at ansatte i Forsvaret opplever gkt arbeidsbelastning. Flere oppgir at de har for mye a
gjore og ma arbeide i et hgyt tempo, og langt flere opplever ujevn arbeidsbelastning sammenliknet

med tidligere» (Forsvaret, 2023a, s. 7-9).
Hvorfor det er slik er det mange meninger om og arsaker til.

En del av Forsvarets problem er rett og slett at det er for fa offiserer og befal til alle
utfordringene der ute. Dette skyldes delvis en situasjon med vakanser som Forsvaret ikke
@nsker, men har rotet seg opp i. Men det skyldes ogsd at Forsvaret har overdrevet slankingen
av stabs- og ledelseselementer med fullt overlegg. Selvsagt ikke med forméal om a svekke
organisasjonen, men likevel med det som konsekvens. Dette er et stort problem i fredstid — og
det er et kiempeproblem skulle det bli krig (Kibsgaard, 2023).

Johannes Kibsgaard peker her pa deler av bemanningsdimensjonen av arsaken, en annen er det
funksjonelle fravaeret som er i avdelingene og som medfgrer at personell tilstede ma kompensere for
de som er borte pa kurs eller utdanning (Rognstrand, 2022). En tredje forklaring pa de lave, og til dels
veldig varierte, resultatene for denne delkomponenten kan ha med a gjgre at man gnsker a
giennomfgre sa mye aktivitet som mulig. Antall giennomfgrte aktiviteter gir mengdetrening, ikke
ngdvendigvis kvalitet. Kvalitet i hver aktivitet er kanskje noe Heeren bgr anse som viktigere for a
utnytte de fa ressursene som er tilgjengelige. Haeren trenger uansett a sette av tid til refleksjon slik at

man evner & leere, utvikle seg og faktisk klarer a fa fullt utbytte av de aktivitetene som gjennomfgres.
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Delkonklusjon byggestein 1 — Stgttende laeringsmiljg

Gjennomsnittsresultatet for hele byggestein 1, stgttende laeringsmiljg, plasserer Haeren helt i gvre
del pa benchmarkens andre kvartil. Dette indikerer at Heerens ansatte mener at det i noe mindre
grad eksisterer et stgttende laeringsmiljg i avdelingen. Samtidig er det svaert liten forskjell mellom

LOS median og Haerens skare pa byggesteinen.

Studiens funn peker i retning av at grunnlaget for laering pa individniva er til stede i Haeren, gjennom
psykologisk trygghet og verdsettelse av ulike meninger. Nar samtidig apenheten for nye ideer og
tiden til refleksjon er lav, er det dog en stor fare for at Heeren kun vil veere i stand til 3 forbedre

praksis - enkeltkretslzaering, ikke endre den - dobbeltkretslaering.

6.1.2 Byggestein 2 — Konkrete laeringsprosesser og praksiser

Eksperimentering og informasjonsinnhenting

Hazeren skarer lavt pa bade delkomponenten eksperimentering (M = 51) og informasjonsinnhenting
(M =59) sammenlignet med LOS benchmark (median 71 og 80). Dette betyr at Haeren har et stort
forbedringspotensial relativt sett pa disse omradene. Skarer for de enkelte pastander viser at det
gjiennomgaende rapporteres lavere pa eksperimentering som gar pa helt nye ideer eller mater 3
gjore ting pa (disruptiv utvikling®), godt beskrevne prosesser for slikt arbeid samt innhenting av
informasjon fra eksterne - versus utprgving av nye mater a gjgre eksisterende praksis pa

(inkrementell utvikling®), og innhenting av erfaringer og informasjon fra interne.

For Haeren som helhet er disse resultatene en utfordring, da det kan forespeile manglende evne og
vilje til a utvikle seg tilstrekkelig. Pa samme tid er ikke disse tallene spesielt overraskende. Tar vi med
oss bemanningsutfordringene nevnt under tid til refleksjon, kombinerer det med at de fleste av
Hzerens avdelinger bedriver styrkeproduksjon av soldater inne til fgrstegangstjeneste etter

standardiserte programmer, er det ikke mye tid til overs for a bedrive slik inkrementell utvikling.

Det som derimot overrasker i sa mate, er den manglende avdelingsforskjellen. Selv de som jobber

ved HVS, skolehuset til Haeren, eller i de avdelingene som har vervede soldater, skarer lavt. Dette kan

% Disruptiv innovasjon — situasjoner hvor «det nye» endrer et helt system og skaper nye spilleregler —
«banebrytende» (Wikipedia, 2023).

10 Inkrementell innovasjon — en forbedring av noe eksisterende (Wikipedia, 2023).
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nok ha sammenheng med at etter utdanningsreformen i Forsvaret (Prop. 151 S (2015-2016), 2016, s.
94-97) ble HVS ngdt til & ta ansvar for en stgrre andel av den grunnleggende soldat- og
troppsjefsutdanningen til kadettene. Dette har medfgrt at tiden som HVS bruker pa a utdanne
kadetter er gkt betraktelig, noe som igjen gar ut over kapasiteten til & bedrive utviklingsaktivitet

innenfor det enkelte fagfelt (Loftsgarden, 2023).

Det er liten tvil om at ogsa militaere organisasjoner ma tilpasse seg fremtidens behov. Om dette
behovet innebarer inkrementell eller disruptiv utvikling er noe som kan diskuteres. Det tar tid a
endre kompetanse-, personell-, infrastruktur og materiell i en organisasjon som Haeren, da ledetiden
pa alle disse tingene er saerskilt lang. Dessuten er resultatet av en militaer innovasjon vanskelig a
male i fredstid. En annen faktor er behovet for at det materiellet eller de prosedyrene som skal tas i
bruk utsettes for veldig rigide testregimer for a sikre at det kan stoles pa i ekstreme situasjoner;
«Military organizations deploy unusually rigorous methods to evaluate new approaches before they
become accepted, often for good reasons» (Hasselbladh & Ydén, 2020, p. 490). | tillegg er det viktig a
huske pa at det er: «umulig a fastsla med sikkerhet en fremtidig konflikts karakter. Stridsevnen [...]
ma derfor ha en iboende fleksibilitet og robusthet, med evne til 3 motsta overraskelse pa
stridsfeltet» (Haerens vapenskole, 2021, s. 2). Man ma med andre ord vaere veldig bevisst det man
ber om av endring og tilpasning for en militaer enhet, da konsekvensen kan vaere at den har endret
seg til noe som viser seg a ikke vaere relevant lengre, og som er vanskelig 3 tilpasse tilbake pa kort

sikt (Hasselbladh & Ydén, 2020, s. 477-478).

Analyse av informasjon
Haeren (M = 70) er i noe mindre grad gode pa analyse av informasjon sett opp imot LOS benchmark
(median = 71), men samtidig er man veldig naer median. Konfidensintervallet (95%) for Haeren gar fra

69-71, med andre ord er det egentlig ingen forskjell mellom Haeren og LOS benchmark.

Delkomponenten har som tidligere vist en signifikant og sterk korrelasjon til delkomponent (1)
psykologisk trygghet, (2) verdsettelse av ulike meninger og (3) dpenhet for nye idéer i BS1. Pastand
32: «Denne avdelingen identifiserer og diskuterer rutinemessig underliggende antagelser som kan
pdvirke viktige beslutninger» (M = 61,8) har litt lavere score en resten i delkomponenten. Dette peker
nok en gang i retning av at laeringsmiljget har positive elementer, men man klarer ikke a se pa de

underliggende utfordringene - de som skal bidra til at Haeren endrer i stedet for kun a forbedre
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praksis. Vi kommer igjen tilbake til enkelt- versus dobbeltkretslaeringen i Heeren, som ser ut til 8 ha et

forbedringspotensial.

Utdanning og trening

Hzeren lgser daglig skarpe oppdrag; slik som oppdrag i utlandet, stgtte til Ukraina, kongevakt og
grensevakt, stgtte til overvakning og etterretning samt ivaretagelse av en generell beredskap. Pa
same tid driver hovedvekten av Haerens ansatte i det daglige kun med utdanning og trening for a
forberede seg til a kunne Igse eventuelle skarpe oppdrag, samt sertifisere personell som skal innga i
beredskapsbeholdningen til Haeren. En skulle derfor anta at Haerens ansatte ville f& hgye resultater
pa delkomponenten utdanning og trening, noe som ikke er helt tilfelle. Giennomsnittet for
delkomponenten ligger pa M = 64,9 mot LOS benchmark median pa 80,0. | tillegg har
delkomponenten studiens hgyeste variasjon, hvor SD = 17. Det er dog én pastand som trekker opp
gjennomsnittet markant — pastand 38: «Denne avdelingen verdsetter trening og gving» (M = 79).
Dette samsvarer med den innledende antagelsen for delkomponenten, samtidig forsterkes

inntrykket av utfordringen innenfor de andre elementene for delkomponenten.

Resultatene peker i hovedsak i retning av at personellet savner bedre opplaering i forbindelse med
skifte av stilling samt rutinemessig faglig pafyll underveis i karrieren. Poenget med rutinemessig faglig
pafyll samsvarer godt med funn i rapporten fra «Svendsenutvalget» (Svendsen-utvalget, 2020b). Det
er derfor i Haeren satt i gang et arbeid som kalles «prosjekt livslang laering», hvor man ser pa
utvidelse av utdanningen av de yngre lederne, offiserenes kompetansepafyll mellom krigsskole og
stabsskole, samt ikke minst sgke & fa alle kurs og kompetansepéafyll i regi av Haeren akkreditert!?. Det
som derimot kommer frem i denne studien, og som forskeren bekjent ikke adresseres i prosjekt
«livslang laering», er opplaering i forbindelse med skifte av stilling — forfatter og ledelsesradgiver
Frode Dale (2021) kaller dette «onboarding». Pa dette omradet ser det med bakgrunn i studiens funn
ut som Hzerens ansatte mener det er store mangler, og at det vil kunne gi en god effekt a fa satt
dette i ett langt bedre system. Et system for «onboarding» innebaerer programmer og prosesser som

skal hjelpe den nytilsatte med opplaering, informasjon og ikke minst lage seg en plan for den fgrste

11 Dette er et pdgdende arbeid i Haeren. All dokumentasjon ligger forelgpig pa Forsvarets interne nettverk og er
gradert Begrenset, noe som ikke gjgr det mulig a kildehenvise i denne oppgaven.
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tiden i ny stilling. Dette er spesielt viktig for ledere som trenger a sette seg inn i mer enn noen fa

kokrete arbeidsoppgaver (Dale, 2021).

Informasjonsoverfgring (erfaringslzering)

Delkomponenten informasjonsoverfgring, eller erfaringsleering, bygger videre pa delkomponentene
informasjonsinnhenting samt analyse, og teoriene bak har utspring i arbeidsplasslaeringen. Denne
lzeringen kan forega pa to mater: (1) Intern og (2) ekstern. Hvor internt handler om de erfaringene
som gruppen eller avdelingen selv gjgr seg og bearbeider, mens eksternt handler om a leere av

andres erfaringer (Soeters et al., 2010, s. 229-230).

Gjennomsnittet for Haeren pa delkomponenten informasjonsoverfgring ligger pd M = 61 mot LOS
benchmark median pa 71. Dette er helt i nedre del av andre kvartil, noe som tilsier at Haeren er i
mindre grad god pa a nyttiggj@re seg egne eller andres erfaringer. Pastand 40 «Denne avdelingen
deltar i mgter som arrangeres for @ laere av fageksperter fra andre avdelinger i Forsvaret» (M = 66,8),
og pastand 42 «Denne avdelingen deltar i mgter som arrangeres for G laere av avdelinger som
understgtter eller samvirker med var avdeling» (M = 66,7), trekker opp gjennomsnittet. Pastander
som gar pa a laere av erfaringene til avdelinger og organisasjoner utenfor Forsvaret ligger rundt ett

SD under disse to igjen, og trekker saledes gjennomsnittet markant ned.

Forklaring pa noe av dette er nok knyttet til det samme som er nevnt under eksperimentering og
informasjonsinnhenting med tanke pa realisme og relevans for en del av avdelingene i Haeren. Pa
samme tid indikerer det ogsa et helt klart utviklingspotensial for Haeren, hvor man sannsynligvis kan
nyttiggjgre seg andres erfaringer, samt dele sine egne, i stgrre grad. Studien viser ogsa pa dette
punktet at det er beskjedne avdelingsforskjeller i stort. Gitt beskrivelsen av de naturlig begrensede
faktorene for avdelingene som driver ren styrkeproduksjon, er det ogsa for denne delkomponentens
tematikk naerliggende 3 antyde at Haeren bgr dedikere avdelinger og personell som fokuserer pa

denne type arbeid i utstrakt grad.

Debrief, HWU eller AAR er som nevnt en veldig viktig organisasjonslaeringsmekanismene innenfor
erfaringslaering, sivilt og militaert (Dyson, 2019; Garvin et al., 2008; Gonzalez, 2010; Lynch, 2019).
Veldig mange avdelinger og ansatte har et forhold til dette i Haeren, noe ogsa svar fra pastand 47
«Denne avdelingen gijennomfgrer rutinemessig Debrief, After-Action Review eller liknende etter en
aktivitet» (M = 77,2) indikerer. Her skarer Haeren markant bedre enn de andre elementene i

delkomponenten.
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Om vi trekker med oss funn fra tilleggssp@rsmalet fra studien, som gikk pa hvorvidt det oppleves at
Haeren har et helhetlig system for erfaringshandtering, ser vi at funnene i denne studien bekrefter
tidligere studier. Disse peker pa at Haeren ikke har et godt nok system for erfaringshandtering
(Andersen & Skogen, 2020; Erstad & Folkestad, 2016; Wassenaar, 2019). P4 samme tid mener nesten
20% av respondentene at dette arbeidet drives systematisk pa avdelingsniva i Heeren, noe som peker
i retning av avdelingsforskjeller. Det vises tydelig at mangverbataljonene (TMBN, PBN og 2.BN) i Brig-
N i stgrre grad mener at de har dette etablert enn de andre BRA’ene og underavdelingene. All den tid
at dette systemet ikke er klart definert i Haeren, er det ogsa en fare for at den enkelte ansatte har
forskjellig syn pa hva som kan anses som et formelt system. Det at det gjennomfgres AAR og HWU
kan av noen anses som tilfredsstillende, mens andre legger i det at det som kommer frem i slike fora
ma lagres, systematiseres og ikke minst komme til nytte for egen og andres avdelinger fgr det kan
sees pa som et formelt system. Selv om status i Haeren tilsynelatende ikke er sa opplgftende pa dette
omradet, viser avdelingsforskjellene samtidig at potensialet for & fa dette etablert for Haeren som

helhet absolutt er til stede om ledelsesnivaene bestemmer seg for a fa det til.

Det er ogsa kritiske rgster til erfaringslaering, hvor enkelte er bekymret for at man i praksis
forbereder seg pa forrige krig. Det skal man selvfglgelig ikke gjgre, da det eneste som er sikkert er at
den neste krigen vil veere annerledes enn den forrige. Samtidig er det mange tidlgse ting vi kan laere
fra den, og vi har ikke rad til a la vaere a lzere av disse. En annen fallgruve enkelte peker pa er at grad
av erfaring hos enkelte medarbeidere kan virke hemmende for erfaringslaering og -deling, med
bakgrunn i at mer erfaring kan gjgre at man tar ting for gitt, eller bagatelliserer viktigheten av
grunnleggende kunnskap (Kolb et al., 1984). Det er ogsa en utfordring med aktiviteter som AAR og
HWU at de ikke ngdvendigvis sikrer organisasjonslaering. Om man ikke har prosesser og prosedyrer
for 4 ta disse refleksjonene og leerdommene med seg videre ender de ofte opp kun hos individet,

gruppen, eller avdelingen — ikke i organisasjonen som helhet.

Delkonklusjon byggestein 2 — Konkrete laeringsprosesser og praksiser

Gjennomsnittsresultatet for byggestein 2, konkrete laeringsprosesser og praksiser, plasserer Haeren
helt i gvre del pa benchmarkens nederste kvartil. Dette indikerer at Haerens ansatte mener at det i
mindre grad eksisterer konkrete laeringsprosesser og praksiser i avdelingen. Delkomponentene
eksperimentering, informasjonsinnhenting, utdanning og trening i denne byggesteinen representerer
tre av de delkomponentene hvor Haeren har relativt sett lavest resultat sett opp imot LOS

benchmark.
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Diskusjonen har pekt pa at det som trekker ned skaren til Haeren er det som gar pa den «eksterne»
leeringen, mens man ser ut til 3 ha et tilfredsstillende resultat pa den «interne» delen av

arbeidsplasslaeringen.

Et annet viktig funn er respondentenes misngye med «Onboardingen» i Haeren. Resultatene peker i
tydelig i retning av at personellet savner bedre opplaring i forbindelse med skifte av stilling samt

rutinemessig faglig pafyll underveis i karrieren.

Videre kan det se ut til at Heeren i stgrre grad bgr tydeliggjgre hva forventningen til
utviklingsaktiviteter i den enkelte avdeling er, herunder spesifisere hvem som har ansvaret for slikt
arbeid. Dette ma kommuniseres tydelig til avdelingene. Det ma ogsa sgrges for at det finnes
tilstrekkelig med prioritering, tid og ressurser. Dette kan bidra til a ta ned fglelsen til den enkelte
ansatte om at Heeren er darlig pa dette omradet, samtidig som det kan klargjgre forventningene og

sette en kurs for utvikling.

6.1.3 Byggestein 3 — Ledelse som forsterker leering

Civilian leadership, based upon solid understanding of key principles of organisational
learning, is vital in overcoming the disruptive influence that bureaucratic politics,
organisational culture and personal reputational fears can exert on military learning (Dyson,

20204, s. 10).

Dyson (2020) viser her til betydningen av at det tradisjonelle ordrebaserte militaere lederskapet ikke
egner seg til 3 fostre en god leeringskultur. Heldigvis har det norske forsvaret gatt videre fra den
tiden. Og en av grunnene til at Norge lykkes langt bedre enn de fleste andre nasjoner med
desentralisert og oppdragsbasert ledelse i militaer sas mmenheng er den kulturen for a tgrre a si ifra
som man har opparbeidet seg (Kibsgaard, 2023). Funn i denne studien underbygger det Johannes

Kibsgaard her sier, men peker ogsa i retning av at dette ikke er nok.

Gjennomsnittsresultatet for byggestein 3, ledelse som forsterker leering, er som beskrevet for Heren
M =72 (95% konfidensintervall 70,3 — 73,4). Som det vises i Tabell 9 er det to pastander som markant
trekker ned gjennomsnittet for byggesteinen - Pastand 53: «Mine ledere setter av tid, ressurser og
anledninger til G identifisere problemer og utfordringer for avdelingen» (M = 65,2), og pastand 54:
«Mine ledere setter av tid, ressurser og anledninger til G reflektere over og forbedre vdre

prestasjoner» (M = 65,2). Begge disse pastandene omhandler det samme fenomenet som er nevnt
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under byggestein 1 og delkomponenten tid til refleksjon — Haerens ansatte opplever at det ikke er
tilstrekkelig tid til refleksjon over praksis eller nytenkning. Trekkes disse to pastandene ifra far

derimot Haeren M = 75, noe som ville resultert i en skare over median.

Det hjelper pa mange mater ikke at lederne sin pavirkning pa laeringskulturen i stor grad virker a
veere bra, nar det ikke aktivt settes av nok eksplisitt tid til laering og utvikling. Leerende organisasjoner
ma ha en organisasjonskultur som verdsetter kontinuerlig laering. Dette er sa viktig at det absolutt
bgr settes opp som en av de overordnede malsetningene til organisasjonen. Denne laeringskulturen
kommer ikke av seg selv — den ma etableres og ikke minst vedlikeholdes. Til dette kreves aktiv
tilrettelegging, fokus og ikke minst avsetting av tid og ressurser fra lederne (Midelfart, 2022). Slik
ubunden tid er ngdvendig for a skape rom til & erverve seg kunnskap, etablere og utvikle
leeringsforhold, laere av erfaringer, laere i fellesskap samt ta vare pa denne laeringen i organisasjonen

(Garvin, 1993, 2000; Garvin et al., 2008).

Ledelse i et leerende organisasjonsperspektiv dreier seg dermed i stor grad om a skape forutsetninger
for lzeringsmiljg mellom organisasjonens medlemmer. Hvordan ledere i praksis viser hva som er
viktig, giennom hva de fokuserer pa, hvordan de evaluerer og hva de kontrollerer, og ikke minst
hvordan de gir reagerer nar ting blir vanskelig eller ansatte mislykkes med sitt utviklingsarbeid,
pavirker i stor grad organisasjonens forutsetning for a veere en lzerende organisasjon. Viser lederne
liten tillit og risikovilje er sannsynligheten stor for at organisasjonen vil mislykkes med dette arbeidet

(Schein, 2010).

OBL er en ledelsesform som gir gkt motivasjon gjennom opplevd autonomi (Knevelsrud, 2021, s. 84).
Noe som passer godt med grunnfilosofien i en leerende organisasjon, hvor det nettopp kreves en slik
kultur med opplevd autonomi. Derfor blir koordinering og tilrettelegging for medarbeiderne sett pa
som den sentrale lederoppgaven i leerende organisasjoner - i stgrre grad enn a vise handlekraft
(Garvin, 2000; Garvin et al., 2008). Som resultatene i studien peker pa blir dessverre ikke dette
prioritert nok i Haeren, trolig pa grunn av at fokuset i den «kalde» delen av virksomheten er for
kostnadsorientert. Ensidig fokus pa effektivitet i det en allerede gjgr overskygger da fort idéer om

fremtidig fornyelse og utvikling.

Delkonklusjon byggestein 3
Gjennomsnittsresultatet for byggestein 3, ledelse som forsterker leering, plasserer Haeren i gvre del av

benchmarkens andre kvartil. Dette indikerer at Haerens ansatte mener at deres ledere i noe mindre

63



grad utgver et lederskap som forsterker lzeringen i avdelingen. Samtidig er det liten forskjell mellom

LOS median og Haerens skare pa byggesteinen.

Funnen i studien peker pa at respondentene langt pa vei er forngyde med lederskapet de utsettes
for. Utfordringen er at dette ikke hjelper stort nar lederne samtidig ikke aktivt setter av nok eksplisitt
tid til laerings- og utviklingsaktiviteter. Viljen kan se ut til 3 veere der, men evne til 3 prioritere laering

mangler.
6.1.4 Organisatorisk stasted

Som vist i resultatkapittelet var det generelt fa forskjeller i studien basert pa organisatorisk stasted
eller bakgrunnsvariabler. Organisatorisk stasted eller bakgrunnsvariabler ser dermed ut til & ha liten
forklaringskraft mot Haerens resultater innenfor det & vaere en laerende organisasjon i henhold til LOS

benchmark. Noen interessante funn var det allikevel.

Antagelsen fgr studien var at linjeledere var mer positive gitt indikasjoner pa dette i tidligere studier i
sammenlignbare organisasjoner, slik som i politiet (Skogmo, 2017). Funnene i denne studien
avkrefter dette, den peker derimot i retning av at de unge (OR 2-4, 1—5 ars tjenesteerfaring) skaret
sin avdeling hgyere enn de med hgyere grad og mer erfaring. Dette var noe overraskende. For pa den
ene siden er det naturlig 8 anta at lederne i en hierarkisk organisasjon i utgangspunktet stiller seg
mer positiv til organisasjonen, siden de antas a fgle mer eierskap samt behov for a forsvare egen
rolle gjennom a skare den hgyt (Soeters et al., 2010, s. 4). Pa den andre siden treffes trolig ogsa
linjelederne av det fglte arbeids- og tidspresset i Haeren — bade pa vegne av egen avdeling og ikke
minst den ledergruppen som de er en del av. De utsettes pa mange mater for et «krysspress» i kraft
av sin rolle. Da er det fort gjort a kjenne pa at man selv og avdelingen sin ikke strekker til. | tillegg
kjenner trolig linjelederne ogsa pa kravet om leveranser, gitt kulturen for a honorere god og lojal
innsats med videre karrieremuligheter. Dette har nok ogsa sine positive sider, men for ledernes vilje
til 3 prioritere tid pa vanskelig malbar utvikling er det ikke usannsynlig at dette er uheldig (Hgiback,

2021).

Det er i hovedsak lite forskjeller mellom BRA’ene i studien. Det er indikatorer pa avdelingsforskjeller
om man ser pa gjennomsnittsresultatene, men pa grunn av det lave antallet (N) i enkelte grupper,
samt svarprosent for flere av gruppene, kan man ikke si at studien peker entydig. Dog skarer TrenReg
bedre enn de andre BRA’ene i studien pa tid til refleksjon, og signifikant bedre enn bade HVS (p<.001)

og Brig-N (p<.01). Det kan veere flere arsaker til dette. Det er dog verdt a bemerke seg at TrenReg i
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stgrre grad enn de andre avdelingene har et mangfold i personelloppsett og oppgaver. Avdelingen
bestar blant annet av en stor andel sivile, og de sivile skarer i studien signifikant bedre enn de

militeert tilsatte pa akkurat denne delkomponenten.

6.2 Forskningsspgrsmal 2: | hvilken grad er Hzeren en leerende organisasjon sammenlignet med
Luftforsvaret og Marinen?

Resultatene i kapittel 5.3 viste oss at Haeren og Luftforsvaret skarer nesten helt likt pa alle tre
byggesteinene, og forskjellene selv pa de enkelte delkomponentene var ubetydelige. Forskjellene
mellom Haeren og Luftforsvaret mot Marinen for gjennomsnittet av byggesteinene er ogsa liten, men
det er noe stgrre variasjon her. Marinen skarer litt lavere pa BS1 og BS3, og litt hgyere pa BS2.
Marinen er markant hgyere pd tid til refleksjon, eksperimentering og informasjonsoverfgring.
Marinen hadde store avdelingsforskjeller — nettopp pa disse delkomponentene. De avdelingene som
skilte seg positivt ut var sma autonome avdelinger med ekstra streng seleksjon av personellet (Nilsen
& Regsland, 2021, s. 67). Det er dermed ikke usannsynlig at resterende del av Marinen vil veere

tilneermet lik Heeren og Luftforsvaret.

Disse likhetene harmonerer med studier om byrakratiske organisasjoner (Shimshoni, 1990; Soeters et
al., 2010) og med tidligere studier fra Forsvaret (Erstad & Folkestad, 2016). Dette indikerer ogsa at
funnene, og eventuelle Igsninger, i denne studien pa utfordringene i Haeren fort kan veere

overfgrbare og generaliserbare til resten av Forsvaret.

Garvin et.al (2008) viser til amerikanske avdelinger sin praksis rundt erfaringslaering ved hjelp av AAR
og HWU som et eksempel til etterfglgelse for en leerende organisasjon - noe man ogsa har
formalisert i NATO (herunder Norge) som standard prosedyre (Dyson, 2019, 2020a, 2020b). OBL, en
lederstil som delegerer myndighet i den hensikt a fasilitere og fremelske initiativ pa lavt niva, og
anses som en ideell lederstil for en lzerende organisasjon. Profesjonskulturen og aerekjeerheten i
Forsvaret er tilsynelatende stor. Som selvassurandgr er man vant til @ matte skape sin neste FSJ eller
utvikle teknikker, taktikker og prosedyrer (TTP) selv - med andre ord, det er mange forhold som
egentlig ligger godt til rette for at Forsvaret og dets DIF’ er skal kunne prestere godt som laerende
organisasjoner. Hvorfor er det da slik at de tre stgrste DIF ene skarer lavt i forhold til LOS

benchmark?

Basert pa sin forskning konkluderte Erstad og Folkestad (2016) ogsa med at Forsvaret ikke har noen
uformelle eller formelle arenaer hvor erfaringer deles pa tvers av driftsenhetene pa metodisk og
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systematisk vis. De fremhever i tillegg at det kulturelle perspektivet, hvor indikatorene identitet,
normer og verdier er sterkt fremtredende, og har forklaringskraft pa hvorfor erfaringer ikke deles
mellom DIF'ene (Erstad & Folkestad, 2016, s. 44—45). Her ser vi tydelige tegn pa den «silotenkning»
som Heier og Mobech-Hansen (2020) pekte pa (Heier & Mobech-Hanssen, 2020, s. 370-374). Dette
forklarer nok delvis de lave resultatene nar det gjelder spesielt LOS byggestein to - konkrete
leringsprosesser. Her gar en stor del av pastandene pa hvorvidt avdelingen innhenter, deler og

diskuterer informasjon med eksterne.

Som tidligere diskutert er det mange byrakratiske egenskaper som trolig slar inn, men det kan ogsa
tenkes at organisasjonens ansatte er vel selvkritiske. Mange har ikke opplevd en annen arbeidsplass
enn Forsvaret — er det en fare for at de har urealistiske forventninger til egen organisasjon? Forsvaret
bestar av strengt selekterte og godt utdannede ansatte — da er det kanskje naerliggende a stille seg
spersmal om det er en underliggende frustrasjon hos alle disse flinke menneskene. Spesielt rundt det
a veere litt 1ast av byrakratiet nar det gjelder opplevd handlefrihet til a iverksette eksperimentering,
utvikling og endring. Dette forsterker nytteverdien i @ eventuelt lage en tilpasset benchmark til

Forsvarets kontekst.

6.3 Metodiske diskusjoner

Denne studien er den fgrste i sitt slag til 3 helhetlig undersgke om Haeren har forutsetninger for a

vaere en laerende organisasjon — og er saledes et viktig bidrag i utviklingen av Haeren, og Forsvaret.

Et usikkerhetsmomentet i studien I3 i om de spraklige tilpasninger har pavirket den begrepsmessige
validiteten negativt. Den sier nemlig noe om hvor god dekning vi har i vare data for a trekke de
slutninger vi gj@r, og gar pa om vi faktisk har malt det fenomenet vi har ment a male (Jacobsen, 2015,
s. 390). Resultatene fra Tabell 6 viser at dette for undersgkelsen er tilfredsstillende reliabilitet, hvor
alle delkomponentene unntatt én har a<0,70. Studien til Tom Erik Selstad (Selstad, ikke publisert
arbeid, 2023) fra Luftforsvaret (N = 639 - svarprosent pa 17,9), bekrefter reliabiliteten som er malt
med Cronbachs alpha i denne studien. For BS1 hadde studiene henholdsvis 0,83 og 0,78, for BS2 var
tallene 0,84 og 0,84, og for BS3 ble det 0,89 og 0,89. Dette peker i retning av at det oversatte
pastandsbatteriet som er brukt i disse to studiene er troverdig opp imot a8 male fenomenet leerende
organisasjon, og saledes vil kunne egne seg som maleverktgy for videre oppfelgingsstudier i

Forsvaret. Det er i framtidige studier viktig @ undersgke videre begrepsvaliditeten, for eksempel ved a
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undersgke faktorstrukturen til den norske versjonen og eventuelt sammenligne det med andre

maleinstrumenter som kartlegger samme fenomen.

Vi kommer vi ikke bort fra det faktum at bade sp@rsmalene, svaralternativene og benchmarken er et
resultat av Garvin et.al (2008) sin forstaelse av teorien rundt fenomenet den laerende organisasjon.
Frode Nyeng (2012) kaller dette forskerkonstruerte tall. Det betyr at uansett hvor ryddig og metodisk
rett den kvantitative studien gjennomfgres, vil det alltid veere et subjektivt element nar man forspker
a male et slikt abstrakt fenomen gjennom a fa respondenter til 3 gi en score ut ifra en skala. Ingen
klarer & vaere totalt objektive eller upavirket — respondentens personlige oppfatning, omgivelser og
motivasjon pavirker alltid. Selv om svarene og konklusjonen er gyldige nok til & brukes for & besvare
problemstillingen i forskningen, ma man derfor alltid behandle de med ett visst forbehold (Nyeng,

2012, s. 80-84).

Negativt ladede pastander er et viktig element i undersgkelser med pastandsbatterier for a unnga at
respondentene faller inn i en rutine eller rytme pa svarene sine (Jacobsen, 2015, s. 269). Pa samme
tid er det en fare for at de misforstas. Alle studiene som har brukt LOS til na ser ut til 3 ha elementer
av at enkelte av de negativt ladede spgrsmalene har lavere resultat og stgrre spredning. Disse bgr

derfor gjennomgas fgr en eventuell gjenbruk av spgrreskjemaet.

Studiens lave svarprosent er en svakhet sett opp imot potensiale for generalisering. En av faktorene
som avgj@r svarprosent er respondentenes kunnskap og interesse for temaet. En annen viktig faktor
pa svarprosenten er kontekst og tilgjengelighet. Etter hver paminnelse kom det til om lag 100 nye
respondenter, noe som viser at det kun ble oppnadd delvis asynkronitet med valgt Igsning for
utsendelse. Basert pa tilbakemelding fra enkelte respondenter, og samtaler med ansatte, er det i
utgangspunktet stor interesse for tematikken i Haeren. Hovedutfordringen, som igjen fgrer til den
lave svarprosenten, ligger nok hovedsakelig i at mange av Haerens ansatte har arbeidsoppgaver og
hverdager som tilsier lite tid ved datamaskinen pa arbeidsplassen. | tillegg til at nar de fgrst er
palogget har de begrenset med tid tilgjengelig. Dette henger godt sammen med et av studiens
hovedfunn — Heerens personell opplever lite tid til refleksjon i arbeidshverdagen. Her kunne en Igsning
veert at forskeren mer aktivt hadde reist rundt til alle avdelinger for a informere, motivere, rekruttere
og tilgjengeliggjgre. Dette ble vurdert, men konkludert med at det ikke var mulig a gjgre gitt tid og

ressurser tilgjengelig for forskeren.
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| tillegg ble det nok oppfattet som komplisert & matte scanne en QR-kode med mobiltelefonen pa
skjermen til det graderte mailsystemet. Sett i ettertid ser det ut til at det hadde veert en bedre mate
a enten: (1) Sende alt direkte til respondentene sin mobiltelefon. Da kan de gjennomfgre
undersgkelsen nar de uansett sitter pa telefon, enten i arbeidstiden eller fritiden, uten at de ma vaere
pa sitt kontor. En slik Igsning vil ogsa for forskeren gjgre det lettere a fglge opp samt sende ut
purringer. Utfordringen med denne Igsningen er at forskeren ma fa hjelp fra Forsvarets Personell- og
Vernepliktssenter (FPVS) eller Alarmsentralen til & sende ut via mobiltelefon og/eller sivil
mail/digipost, samt at denne Igsningen mulig reiser noen ekstra sikkerhetsdilemmaer. (2) Bruke
Microsoft Forms via fisBasis (B) med en link — ulempen med dette er at alle dataene ma overfgres til

ugradert plattform for bearbeidelse og publisering av studien.

Selv om denne studien er godkjent av HST, og forskeren har fatt betalt studie sitt av Haeren, er det
ingen bindinger mellom studiens problemstilling, forskeren eller populasjonen. Studien er helt og
holdent forskeren sitt selvstendige valg og arbeid. Studiens metodiske tilnaerming, kvantitativ
tverrsnittstudie, har i natur i tillegg bidratt til a la forskeren holde tilstrekkelig avstand under
datainnsamling og analyse. Forskeren studerer uansett egen organisasjon, med de fordeler og
ulemper dette medfgrer. Dette er noe som har vaert et sterk fokus underveis i arbeidet med studien,

og ma uansett tas med i betraktningen nar studien skal konkluderes (Jacobsen, 2015, s. 53-57).

Avslutningsvis er det verdt @ merke seg at originalundersgkelsen er utviklet i en sivil amerikansk
kontekst, hvor kulturelle forskjeller med denne studiens norske og militaert ansatte respondenter
mulig har pavirket resultatene ved sammenligning. | tillegg baserte den innledende utviklingen av
LOS seg pa deltagere fra ett mellomlederniva, noe som ogsa divergerer fra denne studiens
populasjon, nemlig alle ansatte i Heeren. Edmondson et al. (2019) gjennomfgrte riktignok to store
valideringsstudier noen ar etter den f@rste lanseringen av LOS, hvor konklusjonen var at LOS absolutt
er et valid og palitelig verktgy for @ male organisatorisk lzering pa tvers av ulike organisasjoner og
sektorer, privat og offentlig, og uavhengig av organisatorisk stasted internt (A. C. Edmondson et al.,
2019). Organisatorisk stasted og organisasjonskultur vil kunne vaere en faktor som har hatt

innflytelse pa den enkelte respondent sine svar uansett.

Oppsummert peker disse faktorene pa at resultater og analyser fra studien ma tolkes med

forsiktighet.
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7 Konklusjon

For a veere relevant ma Haeren som organisasjon kontinuerlig utvikle seg til 8 kunne mgte fremtidens
krav og behov — da ma man lzere seg a laere — man ma bli en lzerende organisasjon. Ingen
organisasjon er dog leerende som en permanent tilstand, selv om man sier at man gnsker a veere det.
Man ma aktivt legge til rette for at man skal bli, og forbli det. Da ma laeringsmiljget kontinuerlig
jobbes med - det ma veere gode prosesser, og ikke minst ma lederskapet i organisasjonen aktivt bidra

samt tilrettelegge for laering og utvikling.

Hvorvidt Haeren er en laerende organisasjon, er ikke tidligere studert empirisk. Hensikten med denne

studien har derfor vaert a undersgke i hvilken grad Haeren kan sies a veere en slik organisasjon.

Det er brukt en standardisert spgrreundersgkelse — LOS, og resultatene er sammenlignet med en
definert benchmark. Resultatene er sett for Haeren som helhet, brutt ned pa BRA-niva samt

sammenlignet med tilsvarende undersgkelser i Marinen og Luftforsvaret.
7.1 Empiriske leerdommer

Forskningsspgrsmal 1: | hvilken grad er Haeren en laerende organisasjon sammenlignet med

«benchmark» beskrevet i LOS? H1: Haeren vil skare under median i LOS benchmark!

Studien viser at Heeren i noe mindre grad er flinke til a skape et stgttende leeringsmiljg (BS 1), i
mindre grad flinke pa konkrete laeringsprosesser (BS 2), og i noe mindre grad flinke til 3 utgve

lederskap som forsterker laering (BS 3) sammenlignet med LOS benchmark.

Hzeren skaret over median i LOS benchmark pa delkomponentene psykologisk trygghet og

verdsettelse av forskjeller.

Apenhet for nye ideer, Eksperimentering, Informasjonsinnhenting, utdanning og trening er de
delkomponentene hvor Haeren har relativt sett lavest resultat sett opp imot LOS benchmark. | tillegg
skarer man lavt pa hvorvidt lederne aktivt setter av tid, ressurser og anledninger til laerings- og

utviklingsaktiviteter.

Forskningsspgrsmal 2: | hvilken grad er Haeren en leerende organisasjon sammenlignet med

Luftforsvaret og Marinen?

Hzeren og Luftforsvaret skarer nesten helt likt pa alle tre byggesteinene, og forskjellene selv pa de

enkelte delkomponentene var ubetydelige. Forskjellene mellom Haeren og Luftforsvaret mot
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Marinen for gjennomsnittet av byggesteinene er ogsa liten. Marinen skarer litt lavere pa BS1 og BS3,

og litt hgyere pa BS2.
7.2 Analytiske og teoretiske leerdommer

Studien har vist at delkomponentene psykologisk trygghet, verdsettelse av forskjeller og dpenhet for
nye ideer korrelerer sterkt med byggestein 3: Ledelse som forsterker laering. Dette bekrefter tidligere
forskning om at maten ledere prioriterer, tilrettelegger og oppmuntrer til en kultur hvor man setter

av tid og er apen for nye ideer er vesentlig (Edmondson, 1999).

Omistilling og nedbemanning av stgttestrukturer i en organisasjon kan fort gi ugnskede konsekvenser.
For Haerens del ser vi tegn pa at utdanningsreformen har redusert skolehusets evne til & drive
utviklingsarbeid, dette er noe som pa sikt kan redusere Haerens evne til & mgte fremtidens

utfordringer samt realisere sin planlagte vekst.

Funnene i denne studien er i utgangspunktet kun ment for a kunne peke ut retning for et
forbedringsarbeid internt i Haeren. Gitt funnene ved sammenligning mellom DIF ene, sa peker disse
dog i retning av at utfordringene er like. Tar vi derfor med oss de felles byrakratiske trekkene i
organisasjonene, felles ledelsesfilosofi og utdanningssystem sa kan ikke overfgringsverdien til

studiens funn utelukkes.

7.3 Implikasjoner for praksis

Given that the survey-based scores derive from perceptions, the best use of the data [...] is to
initiate conversation and self-reflection, not to be the sole basis for decision making (Garvin

et al., 2008, p. 8).

Funn i studien bekrefter pa mange mater tidligere undersgkelser (Forsvaret, 2023a), og peker i
retning av at Heerens ansatte opplever psykologisk trygghet og verdsettelse av ulike meninger i sin
arbeidsdag. | tillegg er de stort sett forngyd med det lederskapet de utsettes for og det
samarbeidsklimaet som lederne legger til rette for. Hovedutfordringen slik det utpeker seg, og det
som gjgr at Haeren fortsatt har en god vei a ga fgr den kan kalle seg en laerende organisasjon, ligger i
at arbeidshverdagen til de ansatte er for travel. Det er ikke nok tid i hverdagen til a reflektere over
egen praksis, forske eller hente inn erfaringer fra andre. Her har den enkelte et ansvar som individ og
som organisasjonsmedlem, men fgrst og fremst er det lederne som ma legge til rette for dette — det

ma aktivt bygges en kultur og programmeres tid til leerings- og utviklingsaktiviteter inn i timeplanen.
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| tillegg kommer det tydelig frem at det mangler systematikk og prosesser for laerings og
utviklingsarbeidet. Dette er det ikke like lett a gjgre noe med, og for mange av avdelingene vil det
heller ikke vaere naturlig @ bruke for mye energi pa forskning og utvikling. De ma derimot si seg
forngyd med a forbedre eksisterende praksis. Haeren bgr i stgrre grad dedikere og rendyrke enkelte
avdelinger, samt ressurssette skolehuset sitt med nok dedikert personell til dette arbeidet. Det er
ogsa viktig at den strategien man velger kommuniseres godt til alle avdelingene, slik at man unngar
et ungdvendig darlig inntrykk internt i organisasjonen. Det er viktig for organisasjonens medlemmer

at de har et inntrykk av egen organisasjon som utviklingsorientert.

| felge Marsick et. al (2000) og Ortenblad (Ortenblad, 2018, s. 154) anbefales det for alle
organisasjoner 3 tilpasse vektlegging og kjennetegn ved en laerende organisasjon til sin egen
kontekst. Dette kan gjgres pa flere mater. Ortenblad viser til fire tilnaerminger til hvordan man
kategoriserer en lazerende organisasjon: (1) Inkluderende — holder at kun én av egenskapene eller
kjennetegnene er til stede. (2) Ekskluderende — hvor alle egenskapene eller kjennetegnene ma veaere
til stede. (3) Den gylne middelvei — rundt halvparten ma veere til stede. (4) Kontekstuell — da ma de
generelle egenskapene eller kjennetegnene tilpasses til den enkelte organisasjon sin kontekst

(Ortenblad, 2018, s. 154).

Ett steg pa veien er 3 etablere en benchmark som er justert etter realistiske forventninger til
organisasjonens egen kontekst. Fordelen med dette vil kunne vaere gkt motivasjon hos de ansatte, og
ikke minst er det en hjelpende hand til ledelsen i Forsvaret og dets DIF'er om a oppna ambisjonen sin
— nemlig at forsvarsvarssektoren kontinuerlig skal videreutvikles og styrkes som en leerende
organisasjon (Meld. St. 14 (2012-2013)). Det anbefales derfor at funn og erfaringer fra
undersgkelsene som er gjort i Marinen, Luftforsvaret og Haeren tas med inn i et arbeid med

etablering av en egen LOS benchmark for Forsvaret.
7.4 Videre forskning

Studien tar et gyeblikksbilde av situasjonen i Haeren vinteren 2023, og det kan dermed vaere mange
faktorer som spiller inn pa hvordan Haerens ansatte har respondert. Denne studien har lagt inn og
kontrollert for en del bakgrunnsvariabler, men det vil fortsatt veere mange forhold som vi ikke
kjenner til. Det anbefales derfor a gjennomfgre tilsvarende studie pa et senere tidspunkt for a se pa
tydeligere trender — fa en tidsrekkefglge (Jacobsen, 2015, s. 109). Da vil man ogsa fa et bedre bilde
pa hvilke funn det er verdt a undersgke naermere eller iverksette tiltak mot.
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En annen begrensning med en slik kvantitativ undersgkelse er at vi ikke kommer i dybden pa
problemet - hvorfor svarer egentlig respondentene slik de gj@r pa spgrreskjemaet - Hvordan er de
kausale sammenhengene? Hva kan vi gjgre for a forbedre? Derfor kunne man hatt en kombinert
tilneerming, med oppfglgende dybdeintervjuer. Indikasjoner i studien vil uansett kunne danne
grunnlag for fremtidige dybdestudier i Haeren. Undersgkelsen kan ogsa med fordel komplementeres
med kvalitative case-studier for a teste betydningen av disse faktorene i en laerende organisasjon i
praksis. Som eksempel kunne man undersgkt om det faktisk foregar laering gjennom a se pa hvordan
erfaringer fra avdelingsaktivitet eller operasjoner kommer til uttrykk i endrede doktriner,

publikasjoner og praksiser ved HVS.

En viderefgring av dette er relatert til Forsvarets medarbeiderundersgkelse. Denne gjennomfgres
annethvert ar, og man kunne dermed koblet spgrsmalene i denne undersgkelsen til den allerede
etablerte medarbeiderundersgkelsen i Forsvaret. Noen av spgrsmalene er allerede veldig like, men
medarbeiderundersgkelsen maler ikke i like stor grad helheten i det & vaere en laerende organisasjon.
Synes man dette blir for omfattende kunne man for eksempel annethvert ar hatt fokus pa

arbeidsmiljg og trivsel, og annethvert ar hatt fokus pa leering og utvikling.
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Dette er tilgjengelig som separat vedlegg, samt ved henvendelse til forfatter eller Tom Erik Selstad.

Skal ikke publiseres.

Vi



	Forord
	Sammendrag
	Summary
	Akronymer
	Innholdsfortegnelse
	Figuroversikt
	Tabelloversikt
	1 Innledning
	1.1 Problemstilling
	1.2 Avgrensning
	1.3 Tidligere forskning
	1.4 Oppgavens oppbygning

	2 Kontekst
	2.1 Forsvaret
	2.2 Hæren

	3 Teori
	3.1 Lærende organisasjon – et overblikk
	3.2 Læring – Kunnskap - Kompetanse på arbeid
	3.2.1 Erfaringslæring

	3.3 Organisasjonslæring
	3.4 Lærende Organisasjon
	3.4.1 Peter Senge – den femte disiplin
	3.4.2 David A. Garvin sin forståelse av en lærende organisasjon
	(1) Meaning - Forstå hva en lærende organisasjon er
	(2) Management - Etablere strukturerte og tydelige læringsprosesser
	(3) Measurement - Effektene ev læring, endring og utvikling må kunne måles og dokumenteres i en organisasjon


	3.5 LOS – Operasjonalisering av fenomenet en lærende organisasjon
	3.5.1 Byggestein 1 – Støttende læringsmiljø
	3.5.2 Byggestein 2 – Konkrete læringsprosesser og praksiser
	3.5.3 Byggestein 3 – Ledelse som forsterker læring

	3.6 Lærende organisasjon – hvorfor så vanskelig i praksis?
	3.7 Forsvaret – en offentlige byråkratisk organisasjon
	3.8  Lærende organisasjon – en oppsummering
	3.9 Hypoteser og forventninger:

	4 Metode
	4.1 Forsknings- og undersøkelsesdesign
	4.2 Forsvaret som lærende organisasjon
	4.3 Deltagere
	4.4 Måleinstrument - The Learning Organization Survey (LOS)
	4.4.1 Generelt
	4.4.2 LOS Benchmark
	4.4.3 I hvilken grad måler undersøkelsen «fenomenet» lærende organisasjon?
	4.4.4 Tilpasninger som er gjort i vår studie

	4.5 Prosedyre
	4.6 Statistiske analyser

	5 Resultater
	5.1 Deskriptive resultater
	5.1.1 Oppsummering datagrunnlag

	5.2 Forskningsspørsmål 1: I hvilken grad er Hæren en lærende organisasjon sammenlignet med «benchmark» beskrevet i LOS? H1: Hæren vil skåre under median i LOS benchmark!
	5.2.1 Generelt
	5.2.2 Byggestein 1
	5.2.3 Byggestein 2
	5.2.4 Byggestein 3
	5.2.5 Organisatorisk ståsted og bakgrunnsvariabler
	5.2.6 Oppsummering forskningsspørsmål 1

	5.3 Forskningsspørsmål 2: I hvilken grad er Hæren en lærende organisasjon sammenlignet med Luftforsvaret og Marinen?

	6 Drøfting
	6.1 Forskningsspørsmål 1: I hvilken grad er Hæren en lærende organisasjon sammenlignet med «benchmark» beskrevet i LOS? H1: Hæren vil skåre noe lavt i forhold til median i LOS benchmark!
	6.1.1 Byggestein 1 – Støttende læringsmiljø
	Psykologisk trygghet og verdsettelse av ulike meninger
	Åpenhet for nye ideer
	Tid til refleksjon
	Delkonklusjon byggestein 1 – Støttende læringsmiljø

	6.1.2 Byggestein 2 – Konkrete læringsprosesser og praksiser
	Eksperimentering og informasjonsinnhenting
	Analyse av informasjon
	Utdanning og trening
	Informasjonsoverføring (erfaringslæring)
	Delkonklusjon byggestein 2 – Konkrete læringsprosesser og praksiser

	6.1.3 Byggestein 3 – Ledelse som forsterker læring
	Delkonklusjon byggestein 3

	6.1.4 Organisatorisk ståsted

	6.2 Forskningsspørsmål 2: I hvilken grad er Hæren en lærende organisasjon sammenlignet med Luftforsvaret og Marinen?
	6.3 Metodiske diskusjoner

	7 Konklusjon
	7.1 Empiriske lærdommer
	7.2 Analytiske og teoretiske lærdommer
	7.3 Implikasjoner for praksis
	7.4 Videre forskning

	8 Litteraturliste
	9 Vedlegg
	9.1 Vedlegg 1 – Godkjenning Sikt (NSD)
	9.2 Vedlegg 2 – Godkjenning Forsvarets forskningsnemd
	9.3 Vedlegg 3 – Informasjonsskriv spørreundersøkelse
	9.4 Vedlegg 4 – Plakat til utskrift
	9.5 Vedlegg 5 – Spørreundersøkelsen


