Forsvarets stabsskole
Varen 2009

Masteroppgave

Utviklingen av Forsvarets
logistikkorganisasjon

- en studie av friksjoner i endringsprosessen

Odd-Steinar Haugen



Odd-Steinar Haugen Side 2 av 88




Odd-Steinar Haugen Side 3 av 88

Summary

This study examines possible factors that couldiémice negatively on a successful strategic
process of the Norwegian Defence Logistics OrgaimisaAn exploration was conducted
among a selection of middle level managers in tigamdsation. The main areas covered in

the exploration were the ability to; know attribsitef the future, accurately assess the strength
and weaknesses of the organisation, manage a cpamgess that better aligns the
organisation with the anticipated future. In aduita study of the strategic plans and

documents was conducted. The main findings arells\s:

* The strategic process can be described as an &toiprocess. This seems not to
benefit the organisation in the long-term developtwé leadership, culture and
vision.

* The strategic process seems to have a split chasrgpective; a conceptual
perspective and a rationalisation perspective. ésnsequence the organisation does

not have a uniform focus at the vision and the .goal

* The organisation seems to be rigid, fragmentedargbic, regulated and over-
complex with at heterogeneous organisational celftihis does not support for
customer required changes related to higher temgaeeater flexibility.

» System support for a quality system is not establis This represents a missing
prerequisite for establishing the internal markedia effective tool for improvement

and development within the organization.

The Norwegian Defence Logistics Organisation hdsren able to implement a strategic

process that aligns the organisation with the sutlemands of their interested parties.
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1 Innledning

Formalet med denne studien er & forsgke a finrkenfarhold som hindrer en vellykket
endringsprosess i Forsvarets logistikkorganisadi®). Studien vil gjennom en deduktiv
kvalitativ tilngerming prgve a finne ny kunnskap bwa som skaper friksjon i

endringsprosessen.

1.1 Bakgrunn
FLO ble etablert av Stortinget gjennom St.prp58r(1999-2000). Etableringen av FLO var

et tiltak for & effektivisere logistikkfunksjoneng et bidrag til & redusere ubalansen mellom
oppgaver og ressurser, og mellom drift og investerDet ble slatt fast at det er Forsvarets
oppgaver i fred, krise og krig som er styrendeHorsvarets utforming og virksomhet i fred
(St.prp. nr. 55 (1999-2000) s. 4). Etableringedra® var ogséa en del av Forsvarets nye
styringskonsept med en hovedstruktur under For@farsbestdende av operativ virksomhet,
styrkeproduksjon og logistikk (St.prp. nr. 55 (198@00) s. 5). Styringskonseptet skiller
mellom primaervirksomhet (operativ virksomhet oglstyproduksjon) og stattevirksomhet
(logistikk). Organisasjonen ble etablert ved ennvis gjennomfgring i tre faseér.
| henhold til St.prp. nr. 55 (1999-2000) skullel@&ingen av FLO tilrettelegge for:

» Kundefinansiering med klare leverandgr- (FLO) ogderoller (Forsvarets

primaervirksomhet).

* @kt produktivitet i utgvelsen av logistikk.

* Resultatansvar fra "topp til bunn”.

« At FLO har organisatorisk og funksjonell tilpasrsegne til & mate

0 kundens (Forsvarets primaervirksomhet) skiftendebely ettersparsel.

! Logistikk i Forsvaret omfatter tilveiebringelse genester, materiell (vpensystemer, kjgretayer,
fartgyer, fly, kommunikasjonsutrustning, ingenigintendantur- og sanitetsmateriell) og forsyninger
(ammunisjon, drivstoff, proviant, medisiner og anfoebruksmateriell) til statte for styrkeproduksjog
militeere operasjoner i fred, internasjonale oppdkaige og krig, og omfatter planlegging og gjenriering av
disse virksomhetene: Anskaffelse, forsyning (inpkjlagring, distribusjon, etterforsyning), vedlilcth,
fagmyndighet, utfasing og avhending, drift av santssystemer og operative- og administrative edtesysr
og andre spesielle administrative tjenester (Stiprps5 (1999-2000) s. 5).

2 Fasene beskrives og iverksettes gjennom; St.prg5n{2000-2001) nedleggelse og overfgring av geenv
verksteder og lagre, St.prp. nr. 55 (2001-2002€dtng av fase 2 til utgangen av 2002 og vurdesiing
FLO/IKT, St.prp. nr 12. (2003-2004) prosessbasedristruktur med fire divisjoner og maks 5330 érkwg
kr. 1 mrd. kostnadsreduksjon innen 31 des. 200pyBtnr. 42 (2003-2004) driftsreduksjoner pa mimimkr
600 mill fra 2008 — arsverksrammer til divisjonensamlokalisering av divisjoner og integrering &8
ledelse — offentlig privat partnerskap (OPP) sontrsdt virkemiddel — regionale stattefunksjoner B8l FLO
innen 1. jan 2006.
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o materiell- og tjenesteleverandgrer som er pregenaskende teknologisk og
strukturell endringstakt.

« Alivareta kompetanse pa spesialomrader der tilgargéten.
» Effektivisering i utgvelsen av logistikk, herunder:

o Konsentrasjon av logistikkressurser, men med eVspredning og
omdisponering.

o Samordning av forsvarsgrenenes innkjgp, lagemiblissjon og vedlikehold.

o Felles forsyningsbaser som utfarer vedlikeholdsarkhet for avdelinger fra
alle forsvarsgrener.

o Kjgp av sivile tjenester nar dette er mer lgnnsenmt egen produksjon og
sikkerhetsmessig akseptabelt, salg av tjenestefar&waret har kompetanse
og er konkurransedyktig.

Med dette startet en endringsprosess med det farimatfgre et nytt logistikk og
stgttekonsept for Forsvaret for & effektiviser&simheten med fokus pa kvalitet til kunden.
Det ble ogsa forventet en rasjonaliseringsgeviasnpllom 3,8 og 4,5 milliarder kroner over
en 10 &rs periode (St.prp. nr. 55 (1999-2000).8 Fpsessen startet med & samle all logistikk
under en sjef fra 1. januar 2002. Ved etableringesto FLO av Heerens
forsyningskommando (HFK), Sjaforsvarets forsyniragaknando (SFK), Luftforsvarets
Forsyningskommando (LFK), Forsvarets tele- og ¢itaste (FTD), materielldelen av
Forsvarets overkommando/Sanitetsstaben, deler esgitmale forsyningskommandoene og
Forsvarets gvrige verksteder og lagre. En kontliguendringsprosess har gjennom de siste
syv arene preget FLO og personellet i FLO. Dette periode der det endelige bruddet med
den kalde krigs tilneerming kom, og der endringefugsvarskonseptet fokuserte pa et
moderne og fleksibelt forsvar. Der Forsvarets egrshulle organiseres for a kunne lgse flere
typer oppgaver, alene eller i samarbeid med adligrd kort varsel og over store avstander
(St.prp. nr. 45 (2000-2001) s. 13).

1.2 Motivasjon

| egenevalueringen av FLO (FLO 2008 s. 46) heter'@ersonellet er trette av stadige
endringer i organisasjonen, og de nye prosesserfé atablert seg. Starre omorganiseringer

bar ikke gjennomfares pa nytt nd.” | rapporten varet i omstilling: perioden 2000 - 2008”

3 "Logistikk- og stattekonsept for forsvaret” bldisfelt utgitt av Forsvarsjefen i juni 2004, somfeige av
St.prp. nr. 42 (2003-2004), og tydeliggjorde pripgine som I3 til grunn for endringene innen
logistikkfunksjonen.
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(Fokus, Pricewaterhouse Coopers 2008 s. 42) staiteikling og effektivisering av
logistikk- og stattevirksomheten ser ut til & hagstert.” Forsvarsjefens arsrapport for 2007”
(Forsvarssjefen 2008 s. 8) konkluderer med at FK® ér i stand til & understgtte
aktivitetsnivaet som styrkeprodusentene selv ptayde med. Riksrevisjonen (2007)
konstaterer at det er manglende kapasitet i FL@kidisk og merkantilt personell, og papeker
at dette ogsa har konsekvenser for FLOs mulighi¢t@understatte operasjoner i utlandet.
Riksrevisjonen (2009 s. 9) papeker ogsa "[...] at Fkke er dimensjonert for & statte
forsvarsgrenene tilstrekkelig, og at FLO derforakiar klart & bidra til utvikling og
understgttelse av forsvarsgrenene i tilstrekkelgglg Med St.prp. nr. 1 (2008-2009) beslutter
Stortinget en ny fremtidig innretning av Forsvaretgistikkvirksomhet. Her fgres store deler
av logistikkvirksomheten tilbake til forsvarsgremeefrorsvarsdepartementet (FD) uttaler at
disse endringene i FLOs virksomhet: " [...] vurdeddsidra positivt for FLOs leveringsevne
[...]” (Riksrevisjonen 2009 s. 16).

Etableringen og utviklingen av FLO gir, etter 7nded kontinuerlig endring, med andre ord
ikke den gnskete effekt. Jeg har ikke funnet fargikpa gjennomfagringen av
endringsprosessen i FLO. Malsetningen med denwiestwil derfor veere a prgve a finne ny

kunnskap om forhold ved endringsprosessen somdrimdmnsket effekt oppnas.

1.3 Problemstilling

For a finne hvilke forhold som pavirker endringsggssen i FLO blir studiens
problemstilling:

Hva hindrer gnsket effekt av endringsprosessen iR

Endringsprosessen gjennomfgres med bakgrunn i gppgalaner og tiltak. Disse forplikter
menneskelige og finansielle resurser, tid og enévgé utforme og sikre organisasjonens
langsiktige relevans. Endringsprosesser kjennetegee at stabile rutiner og prosesser brytes
opp, etablerte oppfatninger utfordres og maktfatresidres (Jakobsen 2006 s. 213). Inspirert
av Mintzberg fokuserer studien pa at det er tréof@k som har betydning for kvaliteten pa
beslutningene i en endringsprosess. Den fgrstenemdtil & forsta fremtidens krav. Den andre
er evnen til ngyaktig & vurdere styrker og svakhete organisasjonen. Den tredje er evnen
til & lede endringsprosessen pa en mate som tipasganisasjonen til fremtideérDette
illustreres i studiens forklaringsmodell figur 10et er kvaliteten pa beslutningene som

danner grunnlaget for om den langsiktige malsedtingds, - at endringsprosessen gir gnsket

* Grunnideen er hentet fra Mintzbergs (1994) tilnagntil “what is planning?”
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effekt. Et tydelig enhetlig system av beslutningederfor identifisert som en faktor. @nsket

effekt inntreffer n&r organisasjonen tilfredsstilieteressentenes krav.

~
Evnen til &
forsta fremtidens krav
til organisasjonen.

J

Evnen til ngyaktig & N Et tydelig, @nsket effekt

vurdere styrker og |} enhetlig system — en organisasjon
svakheter ved ’ av som tilfredsstiller
organisasjonen.

Kbeslutninger interessentenes krav

Evnen til & lede en )

endringsprosess som
tilpasser organisasjonen
til fremtiden. Y,

Figur 1.1 Studiens forklaringsmodell. Faktorer somhar betydning for endringsprosessens effekt.

Studien vil ta utgangspunkt i ulike organisasjoosttiske perspektiver, og pa bakgrunn av
disse sgke a belyse endringsprosessen i FLO. Flelderskningsspgrsmal er ment a
operasjonalisere problemstillingen gjennom studferidaringsmodell:

1) Hvordan beskrives beslutningssystemet i FLO?

2) Hvordan beskrives FLOs visjon?

3) Hvordan beskrives kravene til FLO?

4) Hvordan beskrives organisasjonen FLO?

5) Hvordan beskrives organisasjonskulturen i FLO?

6) Hvordan beskrives FLOs ressursbruk i utfgrerrefi i Forsvarets indre marked?

7) Hvordan beskrives ledelsesstilen til endringspessens lederteam?

8) Hvordan beskrives vektlegging av laering og inmsjon med fokus pa kulturer,
identitet og atferdsendringer?

9) Hvordan beskrives medarbeidernes involverinqidengsprosessen?

® Interessenter er i studien definert som de mestale eksterne interessenter. Disse er: FD scsatetil &
forvalte beslutninger fattet av Regjering og StagtiForsvarssjefen som gverste militeere sjef havarfor
innenfor gitte rammer konseptuelt & innrette loklistirksomheten i slik at Forsvaret kan ivaretaesappgaver
pa en helhetlig og kosteffektiv méte. | tillegg GIBIHV, GIL og GIS som kunder til FLO.
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1.4 Avgrensing

Studien er avgrenset i tid og rom. Den fokuserepgréoden fra etableringen av FLO 1.
januar 2002 til 31. desember 2008. Studiens tangsgpunkt i Produksjonsavdelingen i FLO
med spesiell fokus p& FLO-baséhisse atte FLO-basene er organisatoriske
strukturelementer, driftsenheter i Forsvaret (Diftrumentelle for & oppna hoveddelen av
den strategiske effekten innenfor logistikkprosasseFLO! Produksjonsavdelingen har ca.
2800 ansatte og representerer den kompleksitatengktilturelle dimensjonen som
kjennetegner FLO. Studien teoretiske forankrifi@pittel 2, og metodiske plattfrom,
beskrevet i kapittel 3, vil med starre detaljgradhrive hvorfor det er naturlig & begrense
undersgkelsen til & fokusere pa Produksjonsavdsdingigur 1.2 illustrerer hvor i FLO
strukturen studien vil fokusere. Figuren bidrardtjka forsta organisasjonens navaerende

hierarkisks struktu?.

Sjef FLO

Forsvarets

FLO stab I aterielltilsyn

Investerings- System- el Forsynings- IKT- Avdeling
avdeling styringsavd PGl o= avdeling tjenester for tungt
. avdeling vedlikehold
FLop | |
stab
[ T T T T T T 1
FLO base
FLO base FLO base FLO base RFO"glgﬁZe_ Troms — FLO base FLO base FLO base
Andgya Bergen Bodg ggder Einnmark Trendelag Viken P sterdalen

Figur 1.2 Organisasjonsstrukturen i FLO med hovedféus pa Produksjonsavdelingen.

® FLO Produksjon sysselsetter omtrent halvpartealtgpersonell i FLO og har ansvaret for & levesagfter
innenfor vedlikehold, forsyning og administratiwte til brukende enheter innenfor de rammene gogiitd
avdelingens arlige produksjonsavtaler.

" Med driftsenhet i Forsvaret (DIF) menes en enlrersvaret hvor sjefen iht. Hovedavtalen med
tilpasningsavtale for Forsvaret (HA/TA), har mynkd til & innga avtale med
arbeidstakerorganisasjonene. Dette er saledebeaitiagiveransvar (Forsvarsstaben 2006).

8 Strukturen er forankret i AGO og har ligget fasies 1. januar 2006 da RSF avd. ble integrert i
Produksjonsavdelingen
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1.5 Teoretisk og metodisk utgangspunkt

Denne studien er en deduktiv, holistisk tilneermiad bruk av kvalitativ metode som tar
utgangspunkt i en organisasjonsteoretisk tilneermiegd utgangspunkt i etablert teori om
organisasjonen som et apent system, fokusereestipdi utnyttelsesprosessene og
uforskningsprosessene som to komplementasere engrosgsser i en organisasjon (Kriger
2005). Dernest tar studien utgangspunkt i firegollengsrammer om hvordan en
organisasjon kan oppfattes og hvordan dette avstedier behov for forskjellige lederstiler.
Sentrale begrep her er rasjonalitet og begrensginalitet. Ved hjelp av begrepet
"strategizing” sgker studien a vise sammenhengdlomerganisatorisk endring og
organisatorisk handling. Dette er med pa & danmendgmget for valg av forskningsenhet. |
tillegg forankrer studien den teoretiske plattforme@rganisasjonsteori for offentlig sektor.
For & operasjonalisere problemstillingen utvikieskningsspgrsmal med utgangspunkt i
studiens forklaringsmodell (fig. 1.1). Forskningaegmalene er teoretisk forankret og danner
grunnlaget for datainnsamlingen. Malet er a praf@rklare hvorfor sentrale forhold ved
endringsprosessen i FLO skaper friksjon og derndarier muligheten til & oppna gnsket
effekt. Studien betraktes som et teoretisk fortotleecase. Derfor brukes de teoretiske
tilneermingene med det formal & forklare casen imegig. Denne studien benytter intervju og

dokumentanalyse som datainnsamlingsmetoder.

1.6 Studiens videre disposisjon

Dette kapitlet har kort gijennomgatt studiens bakgrumotivasjon, problemstilling,
avgrensing, teori og metode. Kapittel 2 — teorikapredegjar farst for studiens
grunnleggende teoretiske forankring far det taanggpunkt i studiens tilnaerming til
problemstillingen og drafter spesifikk teori relatdl hver faktor i forklaringsmodellen. P&
dette grunnlag utvikles studiens forskningssparsiriBslutt redegjares det for relevant
empirisk teori som benyttes i drgftingskapitletpiteel 3 — metodekapitlet redegjer for og
drafter metodiske valg og betraktninger knytteiniiisamlingen av data. Kapittel 4 —
empirikapitlet presenteres resultatene av datamlusgen i form av funn. Disse vil veere
strukturert i forhold til faktorene i studiens ftakingsmodell. | studiens drgftingskapittel,
kapittel 5, samles studien gjennom en drgftingusanéne i forhold til teori. Fokus her er
problemstillingen. Kapittel 6 oppsummerer studigrkonkluderer i forhold til
problemstillingen. Kapitlet inneholder ogsa en akting i forhold til fremtidige utfordringer i

utviklingen av Forsvaret logistikkvirksomhet.
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2 Teori

2.1 Endringsprosessen — en strategisk prosess

En strategisk prosess kan forstas som summen a@ikkem planer og handlingssekvenser
som gjar at en organisatorisk enhet forplikter neskelige og finansielle resurser, tid og
energi for & skape en langsiktig fremtid i releeskonkurransedyktige omgivelser
(Mintzberg, 1994). Denne definisjonen samsvarer gaabsens (2006) definisjon av en
endringsprosess. Altsa & gjennomfgre endringet fijgpna en langsiktig fordelaktig effekt i
forhold til omgivelsene. Denne teoretiske forangen danner grunnlaget for bruken av ordet

endring og endringsprosess i denne studien.

Teorigjennomgangen vil med et organisasjonstedratigangspunkt beskrive hvordan en
organisasjon kan oppfattes i et strategisk perspefthvordan dette far betydning for a finne
forhold som pavirker organisasjonens endringspedésere prgve & avdekke en
sammenheng mellom organisatorisk endring og orgtorisk handling. Deretter defineres

hva som legges i at en organisasjon tilfredssiifiressentenes krav, og hva som menes med
et tydelig, enhetlig system av beslutninger. Tukistedegjgres det for hvilke forhold eller
drivere som pavirker evnen til & forsta fremtid&res til organisasjonen, evnen til ngyaktig a
vurdere styrker og svakheter med organisasjonenypgn til a lede en endringsprosess som
tilpasser organisasjonen til fremtiden. Dette wihde grunnlaget for forskningsspgrsmalene i

operasjonaliseringen av problemstillingen.

2.2 Organisasjonen som et apent system

Det finnes ulike mater a betrakte organisasjoneBpéch, Johnsen, Valstad og Vanebo
(2007) tar utgangspunkt i organisasjoner som apsterser nar de beskriver egenskaper som
er relevante i forbindelse med endringer i et sgak perspektiv. De forklarer (Busch et al.
2007 s.17): "[...] det vil si at det er en strgam eantsaksjoner mellom organisasjonen og dens
interessenter, og at organisasjonen hele tidgnstire sine aktiviteter i forhold til seerpreg
med omgivelsene.” Innenfor det apne systempersgldgar det et skille mellom et
funksjonalistisk perspektiv og et fortolkende pefsjy.’ Dette fortolkende perspektiv hvor
organisasjonen betraktes som et naturlig apengisysar i dag i starre grad vunnet frem i
maten a forsta en organisasjon pa. Her leggegalee vekt pa a forsta organisasjonen som

° Andre mater & betrakte organisasjoner pa er sejonelle systemer, der formelle strukturer er tettet
realisering av spesifiserte mal. Og som naturligitesner der organiske enheter bygger pa en feitescisse av
a overleve (Scott 1992).
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en organisme som utvikler seg gjiennom kontinuepigesesser som bare i liten grad er styrt

av rasjonelle beslutninger (Busch et al. s.19).

Studien knytter denne grunnleggende forstaelsemrganisasjonen opp mot Mark Krigers
(2005) modell av en strategisk prosess. | figurillutreres, gjennom en forenkling av
modellen, de viktigste egenskaper for en strategiekess i en organisasjon. Kriger (2005 s.
170) beskriver to endringsslgyfer i organisasjori®n ene, betegnet i figuren som A, er
hovedsakelig rasjonell i sin natur og fokuserepladlagte tiltak der man justerer bruken av
resursene basert pa avvik fra planer og malsetnigeorganisasjon som har slgyfe A som
dominerende vil fungere best i stabile omgivelsedrforutsigbarhet og fa endringer. Den
andre slayfen, B, er intuitiv i sin natur og sekter nye mater a gjare ting pa, nye tienester
eller produkter som ofte bare delvis er persipket éalt. Allokering av gkonomi- og
personellressurser skjer her stegvis basert pampleks blanding av intuisjon, fglelser og
fornuftsslutning. Atferdendringen blant medarbeider organisasjonen foregar i kraft av
felles verdier, kulturell samhgrighet, og fglelsem ofte bare delvis er bevist for
medarbeiderne. Kriger kaller slgyfene for utnys[grosessen og utforskningsprosessen.
Begge prosessene ma fungere i forskjellige deleeadikjeden og i de funksjonelle
omradene for at organisasjonen skal fungere. Deovitive slgyfen kan, i falge Kriger,
synes best til store endringer mens den rasjoskdiden brukes der kun en liten endring

krever justeringer.

utnyttelsesprosessene

revidere
organisasjonsplan,
hensikt & m[setninger]

kort - medium__|mOing av nytteverdi og yteevne:
periode (1 til 2 (O)|_kostnadskontroll & overvlking

<Z, ™

m Osettings
0g planprosess

strategiske eksterne
beslutninger omgivelser

organisatoriske
resurser
og evner

interne
omgivelser

visjons-
utforming &
utvikling

langsiktig
innovasjon

B
- =7
utvikle eller transformer .
lederskap, kultur rioder bestemme seg for nye
og/eller\’/isjon (2 til 5+ O0) produkter eller tjienester

utforskningsprosessene

Figur 2.1 Endringsprosessene i en organisasjon betktet som et apent system.
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Organisasjonens utfordring blir a ta de strategigitege beslutningene som integrerer begge
slgyfene slik at en ikke ender opp med enten délerutformet visjon uten & ha malbare
malsetninger, - eller malbar aktivitet uten atesn er utviklet. Modellen legger vekt pa at

det tar 2-5 ar for & utvikle eller transformeredeskap, kultur og/eller visjon i organisasjonen.

2.3 "Strategizing” — kontekstuell organisasjonsteor i

| strategilitteraturen betraktes organisasjonezstfsom hierarkier der toppledelsen utformer
strategiske planer, ledelsen pa mellomniva utfsirategisk ledelse, og det operasjonelle niva
utfarer planene. Det klassiske argumentet er atndeteere samsvar mellom strategi og
struktur, og mellom organisasjonens ressurser stggie krav (Nygaard 2006 s. 26). Det kan
defineres minimum fire forestillingsrammer for hdan en organisasjon fungerer (Nygaard
2006 s. 16). Rammene danner et grunnlag for & kforasta hvordan den daglige utvikling

og ledelse av organisasjonen bgr gjennomfgresir®&festillingsrammene som illustreres i
Figur 2.2 (Nygaard 2006 s. 16) er organisasjonem&o planleggingsenhet, som et
forhandlet interessefelleskap, som et gkonomidkaiodlingsspill og endelig som en arena for

organisatorisk konstruksjonskamp.

Felles for de objektive forestillingsrammene eo@anisasjonen, medarbeiderne, teknologien
og ressursene oppfattes som fysiske og handgrgpedigsurser. Her formulerer
organisasjonen malene, beslutter midlene, og okery@rosessen. Det forventes at
medarbeiderne tenker rasjonelt slik at de oppfati@#; implementeringsprosess og
effektmaling pa samme mate som ledelsen. Ledelseradefinert som en slags automatisk
funksjon der medarbeiderne settes til & lgse opdav & na forutbestemte resultater.
Innenfor det objektive, gkonomiske perspektiv ofipfaorganisasjonen som en
planleggingsenhet som fokuserer pa allokering apke ressurser. Ledelse blir fremstilt som
en utgvelse av sentrale strategiske beslutningwvende gkonomiske forhold. Innenfor den
objektive organisasjonssosiologiske ramme endiassfmot et forhandlet interessefelleskap
der ledelse handler om & gjennomfare forhandliogewkonomiske og organisatoriske
forhold (Nygaard 2006).

Aktagrer med en subjektiv forestillingsramme oppaatkke organisasjonen eller
medarbeiderne som fysiske enheter som kan kores|lenodelleres og ledes. Derimot
oppfattes organisasjonen som en sosial enhet ganisasjonen og forestillinger om
organisasjonen konstrueres sosialt av de ansat&ttd perspektivet ses organisasjonen som
meningssystemer snarere enn som fysiske systemaelde ses pa som en slags coaching der
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medarbeidernes meninger pavirker beslutningspresessersom langsiktige positive
resultater for organisasjonen er malet. Innenfoisdbjektive, gkonomiske perspektivet
fokuseres meningsdannelsen pa de gkonomiske aspektgirksomheten. | et subjektivt,
organisasjonssosiologisk perspektiv dreier meniagsdisen seg om organisatoriske

konstruksjoner med fokus pa aktarenes identitebbeyr.

ONTOLOGI
Objektiv Subjektiv
X
2
S . @konomisk
o
_ 2| Planleggingsenhet forhandlingspil
@ <
@) Q
LLl
|_
)
C X
2.9 . .
22 Forhandlet Arena for organisatorisk
g (s interessefellesskap konstruksjonskamp
(2]
S g
O

Figur 2.2 Fire forestillingsrammer om organisasjone.

"Strategizing” som kontekstuell organisasjonstéxeiintrodusert av Sabel og Zeitlin i 1997
(Nygaard 2006 s 11). Denne teorien om den strdegisosessen er en motvekt til
tradisjonell strategitenking. "Strategizing”-perkpeet er en alternativ tilnserming til begrep
som strategi, strategisk handling og strategis&lss "Strategizing” opererer innenfor en
subjektiv forestillingsramme om hvordan organisasjdungerer. Kontekstbegrepet defineres
som meningskontekst ved at organisasjonen oppfiagtebestemt meningssammenheng.
Organisasjonen inkluderer alle de ansattes holéniag synspunkter. A endre utviklingen i
organisasjonen betyr at de ansattes holdningeymgpsnkter ma endres. "Strategizing” som
begrep fungerer dermed som en samlebetegnelséedarater for strategisk handling
(Nygaard 2006 s. 13). Teorien statter James Mddeatobsen 2006 s. 38) pastand og en
forutsetning i denne studien at "I sin grunnleggeattuktur burde ikke en teori om
organisatorisk endring veere mye forskjellig frari@oom organisatorisk handling.”
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"Strategizing” er en prosess som kan defineres som:

”[...] the continuous formation and transformation sifategic patterns through
ongoing and intertwined processes of strategickiilnigp and strategic acting, with
several actors involved, on different layers of dhganization.’(Elter 2004 s. 25)

Med utgangspunkt i "strategizing” antas det abétivitet og kunnskap, all aktivitet over tid,
blant alle aktarer i alle deler av organisasjore@mer den langsiktige strategiske utviklingen
av organisasjonen. Knyttes forstaelsen av "straiegi opp mot studiens forklaringsmodell
(fig. 1.1), og Krigers modell for den strategiskesess (fig. 2.1) vil beslutningsprosessen og
de strategiske beslutningene veere sentrale forgamisasjons evne til utvikle seg i gnsket
retning. "Strategizing” kan sees pa som resuli@etamspillet mellom alle nivaene i en
organisasjon (Canales, Vila. 2005). Mintzberg (TesiaVila. 2005 s. 34) sier at alle ledere pa
alle niva i en organisasjon kan ha en rolle i tstgizing” og at deres atferd kan bade veere
besluttsom og forsgmmelig. For a viderefgre teerigpmgangen med relevans for denne
studien er det ngdvendig & definere nivaene i asgajonen. Canales og Vila (2005) deler en
organisasjon inn i tre niva, hvorav alle har erytieing for effekten av "strategizing”.
Nivaene er toppledelsen, mellomledelse og orgajsisamedlemmer (arbeidstakere). Canales
og Vila (2005 s. 43) hevder at utviklingen av stgaske initiativ ma skje i et samspill mellom
toppledelsen og mellomledelsen i en organisaspeerie kommer fra alle nivaene i
organisasjonen. Disse ideene behandles i samsp#lidm toppledelse og mellomledere.
Dette for a sikre at initiativene faller innenfaganisasjonens objektive funksjon og at de er
giennomfarbare. Dette samspillet, der strategiqus@p i en sosial prosess, legitimerer
initiativene som resulterer i strategisk handlilagger kan forkastes i de tilfeller der de ikke er
i trad med organisasjonens objektive funksjon @ltegjennomfarbare. Legitimeringen
foregar pa vilkar om tydelige roller, objektive klisjoner og strenge analyser. Dette skaper
verdi og tiltro til initiativene. Dette skaper, i@ Canales og Vila (2005 s. 44), en
sammenheng i organisasjonen i en periode med akpledsitet og usikkerhet. Samtidig som
dette skaper en felles mental forstaelse pa ledine i hele organisasjonen, vil de
strategiske initiativene styre den daglige handlidgt er en sammenheng mellom
organisatorisk endring og organisatorisk handlirfggur 2.3 gjengis, en tilpasset versjon av
Canales og Vilas (2005 s. 43) modell for samspitietlom ledernivaene i organisasjonen.
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Figur 2.3 Strategiske initiativ utviklet giennom samspill mellom ledernivaene i organisasjonen.

2.4 Organisasjonsteori for offentlig sektor

For & kunne utfgre en relevant studie av endringgssen i FLO er det ngdvendig & forholde
seg til FLO som offentlig virksomhet. Dette fordgista hva som skiller en offentlig
organisasjon fra en privat organisasjon. Detteldigvav to arsaker. For det farste er
mesteparten av den generelle organisasjonsteanankiret i empiri fra private
organisasjoner utenfor Norges grenser. For deteamddet viktig & forsta seertrekk ved
offentlig sektors organisering og virkemate i dematiske land som Norge i en periode hvor
offentlig sektor star overfor store utfordringer emginne i omfattende omstillingsprosesser
(Christensen, Leegereid, Roness, Rgvik 2004). lddarigen av en offentlig organisasjon
skiller Christensen et al. (2004) mellom instrunedietperspektiver og institusjonelle
perspektiver. En hovedforskjell mellom de forskga perspektivene er at de instrumentelle
ser pa en pa organisasjonen som et redskap etldwyesom star til disposisjon for lederne.
"Rasjonaliteten er nedfelt i den formelle organjisasstrukturen, som legger begrensninger
pa den enkeltes handlefrinet og skaper kapaditetéialisere bestemte mal og verdier.”
(Christensen et al. 2004. s. 13). Institusjonediespektiver apner derimot for at
organisasjoner har egne institusjonelle regledieeirog normer som gjar at de har en
selvstendig innflytelse pa beslutningsatferdens@ht organisasjonen ikke pa en enkel og
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uproblematisk mate tilpasser seg skiftende stynesifya ledelsen. Innenfor de institusjonelle
perspektiver kan en skille mellom et kulturperspekdt fokus pa interne verdier og normer,
og et myteperspektiv med fokus pa eksterne veadjerormer. Altsé en logikk om det
passende der en handler ut fra erfaringer om hwvalhgw fungert godt i fortiden eller hva som
oppleves som rimelig og akseptabelt i det handimijget organisasjonen fungerer innenfor
(Christensen et al. 2004. s. 13). Christensen @0#l4) baserer videre sin tilnserming pa at
offentlige og private organisasjoner er fundameritaskjellige pa alle viktige omrader farst
og fremst ved at offentlige interesser ma ta henisy bredere sett av mal og verdier enn
private interesser. Derfor er det viktig i en origasjonsteoretisk tilnserming & ikke bare
konsentrere oppmerksomheten mot gkonomisering sipédseffektivitet, men ogsa beskrive
organisasjonens virkemate ved & fokusere pa véntiresse-, kunnskaps- og maktgrunnlag.

En annen organisasjonsteoretisk tilnaerming av¥@skjellen mellom offentlige og private
organisasjoner som stereotypier. Her legges detpéekt variabler som starrelse, oppgaver
og teknologi kan pavirke organisasjonene i staragl @nn om de er offentlige eller private.
Innenfor denne retningen faller reformprogramnwdtentlig sektor New Public Management
(NPM). Det overordnete malet med innfaring av NPA & gjgre staten bedre i stand til &
utfare sine oppgaver pa en effektiv og kvalitagigtl mate (Trygstad, Lorentzen, Laken,
Moland, Skalle. 2006).

2.5 En organisasjon som tilfredsstiller interessent enes krav

Interessentenes krav kan ofte betegnes som skiftémdbulente og uforutsigbare, - der
hendelser i vare omgivelser far konsekvenser fgamisasjonen vi tilhgrer. Thomas J. Peters
(1997) pastar at organisasjoner ma " [...] endreedleg dg.” Ogsa i Forsvaret der en
kapasitet eller et strukturelement ma veere releganPeters’ utsagn mening.
"Aktiviteter som kunden ikke benytter seg av, lihbdlagt. FLO ma derfor
giennomgaende endres til en organisasjon som tiventid skal ha muligheten til &

tilpasse seg kundens behov og lokaliseringer i tréedl kunden, eller ved endrede
rammevilkar fra andre aktgrer i FLOs omgivelsérSt.prp. nr.12 (2003-2004) s. 1)

Alle endringer som gjennomfgres — enten de ertrette a tilpasse organisasjonen nye
rammebetingelser, skape bedre arbeidsbetingelsarddarbeiderne, skape bedre lannsomhet
for eierne eller skape bedre produkter for kundeskal settes i et overordnet perspektiv. De
er rettet mot & sikre organisasjonens fremtidiggisténs, noe som forutsetter at den er i stand

til & utvikle seg og bevare positive relasjonesitile ulike interessegrupper (Busch et al.
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2007). French og Bell (1995 s. 349-357) snakkerebparadigmeskifte for organisasjoner
som skal overleve i fremtiden. Topptunge organses) med eneveldig styring, rigide
hierarkiske strukturer og en kultur som er basarfrykt blir taperne. Det nye paradigme
fremhever at de mest innovative og suksessrikenisgsjonene er de som henter styrke og
vitalitet fra tilpasningsdyktige, engasjerte ladjspe fra alle niva og alle fag og funksjoner i
organisasjonen. Organisasjonene er flatere og fekpa kunden og kontinuerlig
kvalitetsforbedring. Internt fokuseres det pa deneskelige resursene, delegering, mangfold
og team med hgy prestasjonsevne. Her kommer deffiden at en organisasjon tilpasset
fremtiden ma ha en kultur for kontinuerlig endrimgyen organisasjonsinnretning som
tilrettelegger for tempo og innovasjon. Dette karkan oppna ved & skape en leerende
organisasjon (Senge 1990 s. %Kort oppsummert kan en organisasjon som har ogpnad

gnsket effekt ved en endringsprosess karakteriseeesSalgende:
» Utvikler seg samtidig som den bevarer positivegjelaer til sine interessenter.

« Har tilpasningsdyktige, engasjerte lagspilleredfita niva og alle fag og funksjoner i

organisasjonen.
« Har flatere struktur og eksternt fokus pa kundekantinuerlig kvalitetsforbedring.

« Er en leerende organisasjon med internt fokus paeatmeskelige resursene,
delegering, mangfold, team med hgy prestasjonséwuttey for kontinuerlig endring

0g en organisasjonsinnretning tilrettelagt for terog innovasjon.

Kapitlet har sa langt fokusert pa a forankre studigrunnleggende teori. Denne teorien er
grunnleggende for studiens deduktive tilnsermindooyalg av forskningsdesign og metode i
kapittel 3, samt for dataanalysen i kapittel 4. apredegjer videre for den teoretiske
forankringen av forskningsspgrsmalene 1 — 9 i ggpenaliseringen av studiens

problemstilling.

2.6 Et tydelig og enhetlig beslutningssystem

Strategiske beslutninger tas pa alle niva i orgejisen. Derfor er det viktig at en serie
sammenvevde beslutninger henger sammen med arsloénogger i andre deler av

organisasjonen (Jacobsen 2006 s. 206). Beslutngugerfattes i en del av organisasjonen kan

19 Senge beskriver "a learning organization” som yanisasjon som ikke bare overlever pga sin
overlevelsesleering eller tilpasningsleering, men sapplerer tilpasningsleeringen med en generatinggsom
fremmer evnen til & skape.
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pavirke en annen del av organisasjonen pa en roates ikke kan forutsi. Dette betyr at
beslutningene ma sees i et totalsystemperspeleivg1990), slik modellen i figur 2.1

legger opp til. Det betyr ogsa at alle beslutnirigke kan nedskrives og utgis som en plan,
men det ma tilrettelegges for beslutninger gjenmonprosess. Denne prosessen er
kontinuerlig og bestar av aktiv eksperimenteringnlret erfaring, reflektert observasjon,
abstrahering og generalisering (Jacobsen 200673. R@sa er endring a betrakte som en
kontinuerlig, inkrementell, ikke lineser proseskriémentell i den forstand at det planlegges
med: "[...] en serie av sammensatte delbeslutninger igjen henger sammen med andre
beslutninger i andre deler av organisasjonen [.(JEtobsen 2006 s. 206). Ikke lineger i den
forstand at alle tiltak ikke farer organisasjoneainme retning, men kan forkastes etter & ha
blitt vurdert effekten av. Effekten vil kunne komipé et annet niva, innenfor et annet omrade
(rom) og i et annet tidsperspektiv. Visjon, ekspemtering og evaluering er sentrale begreper
for & sikre at prosessen styres og at den skapelvaring og motivasjon i organisasjonen.
Suksessen ligger i a starte med a forsta underigstrukturer/sammenhenger i
organisasjonen istedenfor a hele tiden ta utgamyspenkelthendelser.

Studien vil ved & se pa tre aktuelle beslutningstiedfokusere pa beslutningstakernes evne
og muligheter til & ta rasjonelle valg. Fokus \@re pa forholdet mellom mal og beslutninger.
Den rasjonelle beslutningsmodellen faller, i fi@u2, inn under en objektivt gkonomisk
teoretisk oppfatning av en organisasjon. Orgarus@s] betraktes som en planleggingsenhet
og den rasjonelle beslutningsmodellen betraktesesoidealmodell (Nygaard 2006 s. 42-45).
Rasjonaliteten baserer seg pa en forutsetning doesiitningstaker er i stand til & definere et
operasjonelt mal. Det vil si ha en ngyaktig vissitathva handlingen vil fgre til. Videre
forutsettes det at beslutningstakerne har fullrimfmsjon om alternativer til og konsekvensen
av handlingen, kan prioritere delmal og evaluele tainkelig midler. Det betyr at han velger
det alternativ som gir starst maloppnaelse og dempgtrer beslutningstakeren som
nyttemaksimerende. Dernest antas det at alle Ingsfistakerne vil veere enige om
identifikasjon og prioritering av mal, delmal ogdigr. Og at de ansatte handler i trad med
dette. Organisasjonen vil dermed fremsta som elitydg enhetlig beslutningshierarki
(Nygaard 2006 s. 42-45). Beslutningsprosessenkietraom lineaer. Det vil si at
organisasjonen identifiserer et problem, definderetter malet, velger ut midlet,
giennomfgrer og lgser dermed problemet. | et applyispektiv vil det i en slik situasjon
veere nok a se pa ledelsens mal for a finne orgsjnisens strategiske handlinger.
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Den begrenset rasjonelle beslutningsmodellen faflgur 2.2 inn under en objektivt
organisasjonssosiologisk oppfatning av en orgajaisa®rganisasjonen betraktes som et
forhandlet interessefelleskap. Beslutningsprosessebegrenset rasjonelle fordi
beslutningstakerne er underlagt en rekke indivieus organisatoriske begrensninger nar de
skal ta beslutninger (Nygaard 2006. s. 46-55). r8esgget rasjonalitet innebaerer at
(Christensen et al. (2004) s. 21):
"[...] organisasjonsmedlemmer og beslutningstakerebegrenset kognitiv eller
kunnskapsmessige kapasitet og vil handle pa grgnmiaforenklete modeller av
virkeligheten. Beslutningstakere har begrensetdppmerksomhet og
analysekapasitet i forhold til de oppgavene og peotene de star overfor, og deres
holdninger og handlinger preges av den organisasstmukturen de er plassert i og
det ytre handlingsmiljget de er knyttet til. De likke muligheter eller kapasitet til &
ha en oversikt over alle mal, alle alternativereelalle mulige konsekvenser av de

forskjellige alternativene. De star overfor kapasit, forstaelses- og
autoritetsproblemer.”

Det antas at beslutningstakerne ofte har uklanestapile mal. Malene kan vaere vage og
innbyrdes motstridende samtidig som det kan veanskedig & rangere malene. Dette kan
bety at beslutningstaker ikke lenger er nyttemaksémde, men reduserer fokuset til a ta en
beslutning som kun er tilfredsstillende eller tigstkelig. Ved begrenset rasjonalitet pa flere
niva vil organisasjonen ikke lenger fremsta metyé¢lig og enhetlig beslutningshierarki.
Beslutningsprosessen er blitt en forhandlingspodes ledelsen ikke er eneveldig, men
opptrer som megler og en spiller i et forhandlipgssnellom medlemmer av koalisjoner og
maktpersoner i organisasjonen. Belgnning blir ligig/i forhandlingsprosessen som gar
fram og tilbake mellom problem, mal, middel, belmgnog lzsning. | et analyseperspektiv vil
det derfor veere ngdvendig for a forsta beslutnirgegsa a forsta konteksten de er tatt i
(Nygaard 2005 s. 48).

Den tredje modellen kalles for sgppelkassemodelleoen sammenhenger karakteriseres den
som en anarkistisk beslutningsprosess (Jacobsé) R§Qaard 2006). Denne modellen

faller i figur 2.2 inn under en subjektiv, orgarsgmssosiologiske oppfatning av en
organisasjon og er den rasjonelle modellens diateetnotsetning. Dette fordi organisasjonen
kan ses pa som en arena for organisatorisk korsgomgkamp. Beslutningene fglger ikke en
rasjonell, sekvensiell prosess hvor problemet konferegsningen, men er et resultat av

forskjellige strammer i organisasjonen (Nygaard@8®6-61).
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Jacobsen (2006 s. 31) forklarer endring som tiiflett ved at det er et tidsmessig sammenfall

av ulike organisatoriske strammer:

"[...] mennesker (aktarer) mater hverandre pa en aréen beslutningsanledning).
Disse menneskene har da med seg et sett av idstéemde av problemer de gjerne
vil ha lgst, og et sett av lgsninger pa noen prolele Hvem som mates hvor og nar,
vil da avgjgre hvordan selve koblingen av probleogetasninger skjer. Det er ikke
den beste Igsningen pa problemet som blir valgh hedler den som er tilgjengelig pa
det aktuelle tidspunkt.”

| et analyseperspektiv vil en matte forholde skgrtilangt hgyere grad av kompleksitet,
tvetydighet og uklarhet i reell beslutningstakimme de to fgrste modellene (Nygaard 2006 s.

58). Figur 2.4 illustrerer de tre beslutningsmaeladl i et sammenlignende perspektiv.

Problem [ Mal I Middel [ Lesning

Lineariteten i en rasjonell beslutningsmodell

Problem <I::|> Mmal a Middel a Belgnning a L@sning

Forhandlingsprosessene i den begrensete rasjonelle beslutningsmodell

Beslutningsprosessen i sgppelkassemodellen

Figur 2.4 Tre beslutningsprosesser i et sammenlignde perspektiv.

Dette danner grunnlaget for forskningsspgrsmat nr 1

Hvordan beskrives beslutningssystemet i FLO?
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2.7 Eksterne krav

Kundens krav (produkter, tjienester, grensesntj, etssursrammer og andre styringer fra
andre interessenter betraktes som fremtidens eleskeav til organisasjonen.

Visjon kan defineres som et utsagn som (Jacobse® 2@ 35):

"[...]stiller sentrale spgrsmal som "Hva er vi?”, "H& bar vi skape?”, "Hvordan kan
vi gjare det?”, "Hvorfor gjgr vi dette?” og "Hvor @r vi?”. Kort sagt, visjonen
bestemmer hvordan organisasjonene og dens kunrissgskal utvikle seg i et langt
tidsperspektiv.”

Visjonen dreier seg om en spraklig konstruksjoemfremtidig virkelighet som enna ikke
har funnet sted, men er likevel sa konkret at degesjonens ansatte lar seg inspirere av den.
For Peter Senge (1994 s. 150) er det sentralspmnén klarer & skape et gap mellom dagens
realitet og fremtidig virkelighet som han definesem en energikilde. Gapet er kilden til
kreativ energi som han kaller kreative spenningeiting skjer far visjonen er klar. John
Kotter (1996 s. 72) karakteriserer en effektivasgom forestillbar, gnskelig, gjennomfarbar,
fokusert, fleksibel og meddelelig. Visjonen skahsaen med endringsstrategien veere

styrende for hele endringsprosessen (Kotter, Cak@oR s. 82).

Jacobsen (2006 s. 93 — 98) papeker behovet fast@fendringenes omfang i forhold til
begrepene evolusjon og revolusfdnFor & forstd hva revolusjonaer og evolusjonaanérdet
knyttes til endringens innhold. Medfgrer fremtiddinav endringer i forhold til
organisasjonens marked eller i forhold til eksistete teknologi? Krever endringen eller
utviklingen nye ferdigheter eller kan den bygge®ksisterende ferdigheter? Det er relevant &
dra inn markedsdimensjonen i denne studien alttiderpprettelse av et internt marked er en
av drivkreftene ved etableringen av FLO. En foidsg&av hvilke krav som stilles til
organisasjonen vil vaere bestemmende for hvilkaktttom skal iversksettes, dimensjonering
av disse, hvor de skal settes inn og i hvilken eélge. Endringer i organisasjonens struktur
er ogsa tett knyttet til dimensjonene teknologintayked. Det ma vaere samsvar mellom
teknologi, strategi og struktur for at en organsaskal fungere effektivt (Jacobsen 2006 s.
97). Figur 2.5, hentet fra Jacobsen (2006 s. 9¥00y, illustrerer sammenhengen mellom
endringens omfang sett i forhold til dimensjonerakad og teknologi, samt kulturell endring

som en konsekvens av en evolusjoneer (liten) edlaslusjonaer (stor) endring. Den kulturelle

M Det skilles mellom stegvise (inkrementelle) engeinher kalt evolusjon versus strategiske (standjirger
her kalt revolusjon.

12 Teknologi i denne sammenheng er bade maskined\ae), rutiner og prosedyrer man anvender i
produksjonen og kunnskap som mennesker inneham@sé&elig kapital) (Jacobsen 2006 s.166).
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dimensjonen involveres som en konsekvens av erehggrav til tilpassing og laering. |

denne studien forstas begrepet kultur i henhoBEddar Scheins (2004 s. 17) definisjon:
"The culture of a group can now be defined as agqratof shared basic assumptions
that was learned by a group as it solved its protsdeof external adaptation and
internal integration, that was worked well enoughbe considered valid and,

therefore, to be taught to new members as the coway to perceive, think and feel
in relation to those problems”

Er endringen liten krever den kun en justering ksisterende verdier, normer og antakelser.
Skal organisasjonen gjennom en stor endring kasedarensen veere at elementer av den

gamle kulturen ma forkastes og en ny kultur méetiéis.

ENDRINGENS FORHOLD TIL EKSTISTERENDE
TEKNOLOGI

Utvikling som bygger pa
eksisterende ferdigheter

Utvikling som bygger pa
nye ferdigheter

Eksisterende

Teknologisk og strategisk
evolusjon (utvikling,

Teknologisk revolusjon

ENDRINGENS marked ; )

FORHOLD TIL tilpasning, konvergens)

ORGANISASJONENS

MARKED . .
Nytt marked Strategisk revolusjon Teknologisk og strategisk

revolusjon

Evolusjon (liten endring)

<

Revolusjon (stor endring)

>

Noen nye Forkasting av
’ Nye ) .
Justering av kulturelle — Forkasting elementer i den
. . kombinasjoner -~
eksisterende elementer i . av elementer tidligere
. : ) av eksisterendq | . -
verdier, normer|| tillegg til det kulturelle i den tidligere kulturen og
og antakelser || man tidligere kulturen tilleering av ny
elementer
har hatt kultur

Figur 2.5 Endringer i forhold til teknologi, marked og kultur.

Dette leder frem til falgende forskningsspgrsmal:

Forskningsspgrsmal Bvordan beskrives FLOs visjon?
Forskningsspgrsmal 8ivordan beskrives kravene til FLO?
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2.8 Organisasjonens styrker og svakheter

Redegjarelsen tar utgangspunkt i organisatoriskerser og evner, og interne omgivelser
som illustrert i figur 2.1. Disse resursene og esnkan betraktes som en samhandling
mellom konkrete ressurser og abstrakte resurseabBigakte ressursene kan omtales som
organisasjonskulturen. Her inkluderes individuéieligheter, evner og motivasjon, og
leerings og omdanningsprosessene. Et annet ordteyne omgivelser er organisasjonsformer

som bestaende av struktur, belgnningssystem, gsgess, informasjonssystem og teknologi.

Dette underkapitlet danner grunnlaget for:

Forskningsspgrsmal nr Bivordan beskrives organisasjonen FLO?
Forskningsspgrsmal nr Bivordan beskrives organisasjonskulturen i FLO?
forskningssparsmal nr 6tvordan beskrives FLOs ressursbruk i utfarerrollériForsvarets

indre marked?

2.8.1 Organisasjonsformen

Verdiskapingen eller produksjonen i en organisakpmi fglge Mintzberg (1994 s. 397 —
398) deles inn i fem verdikonfigurasjoner elleramgasjonsformer med forskjellig
egenskaper. Disse er: “the machine organizatimaskinbyrakratier), “the entrepreneurial
organization”, “the professional organization”, étadhocracy organization” (ad-hoc-kratier)
og “the diversified organization”. Et av hovedpoeng hos Mintzberg er at disse
konfigurasjonene utviser varierende grad av stnekttleksibilitet, eller hvilken evne ulike
organisasjoner har — innenfor rammene av en kor#gjoin — til a foreta endringer og
tilpasninger (Jacobsen 2006 s. 108). Noe somamMidtydning for organisasjonens
endringsstrategi. Jeg velger & fremheve noen avskgpene innenfor de to konfigurasjonene
som betraktes som mest ytterliggaende, maskinbgtiékiog ad-hoc-kratier (Jacobsen 2006 s.
107-118, Mintzberg 1994 s. 397-416).

Maskinbyrakratiet kjennetegnes ved at organisasjolaglig utfarer produksjon av
standardiserte varer og tjenester til et relatabt marked. Denne formen for virksomhet
muliggjar en sterk og klar arbeidsdeling, gjernedieling etter funksjonelle prinsipper, og et
sterkt innslag standardprosedyrer og regler. ledl@gcobsen (2006 s. 109-111) medferer dette
flere forhold som vanskeliggjer endring:

« Sterk regelorientering — over tid — gjar det vatigkier mennesker a laere noe nytt

som ikke er tilpasset reglene.
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« Sterkt fokus pa den "statiske effektiviteten” — diétsi den effektiviteten som knyttes
til & gjgre noe man allerede holder p& med — framiém "dynamiske effektiviteten” —

det vil si effektiviteten som er knyttet til & kumnoe helt annet nar behovet oppstar.

« Sterkt fokus pa effektivisering av produksjon gggiennom sofistikert teknologi og
mer sofistikert prosesstyring, medfgrer et klareogydig hierarki med mye makt og
en stor og mektig stab som gjgr organisasjonemteegg mindre tilpasningsdyktig

overfor raske endringer i omgivelsene.

« Rutiner og prosedyrer kan ha fatt et institusjopedig, det vil si at det far en verdi i
seg selv. Mennesker har arbeidet sa lenge pa sandteeat det kan ha blitt en
livsstil. "Maten vi gjar det pa her” en del av erganisatorisk identitet som er

vanskelig a legge om.

» Ofte er en stgrre andel fysisk teknologi (hardwétpasset produksjonsprosessene og
kan dermed i liten grad brukes til annet enn hva e gjort tidligere. Dette
medfarer hgyst sannsynlig en tregere organisasjain teknologien ikke lar seg

endre sa raskt.

» Ofte store, komplekse organisasjoner med mange pl&sedyrer og rutiner, mange
lag i hierarkiet og mange enheter. Dette betyr reanixe interesser, perspektiver og
kanskje subkulturer, og dermed mange ulike arslkiemotsette seg endringer. |
tillegg vil lange kommandolinjer med store muligiretor at informasjon siles og

forvrenges, vanskeliggjare en helhetlig endring.

» Ofte gamle organisasjoner, det vil si de har eg fanhistorie ofte med godt etablerte
sentrale verdier. En endring av disse verdene kavisere en betydelig motstand. Jo
eldre organisasjoner er, desto vanskeligere vivele a endre dem.

"Maskinbyrakratier vil [...] — pa grunn av sitt gruneggende interne fokus — veere

darligere i stand til & fange opp signaler fra omglisene, og vil derfor ofte ikke endre

seq far de blir tvunget til det, eller nar de st&@n krise. Dette er det klassiske
byrakratiske problemet knyttet til at maskinbyraleai all hovedsak fokuserer pa en

type leering vi kan kalle "utnyttelse”, og som retseg mot a gjgre det man allerede gjar
pa en enda mer effektiv mate.”(Jacobsen 2006 s). 113

Ad-hoc kratier beskrives ved at den har en uklaflyignde struktur med stor grad av
desentralisering. Mye av beslutningene fattes ativt niva. Arbeidsdelingen er uklar, og

bade enkeltpersoner og grupper har overlappendgawpp Strukturen er flat og er ofte en
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form for matrise. Oppgavene er komplekse, og krefterpersoner med en sterk

fagkompetanse (Jacobsen 2006 s. 80).

"Ad-hoc-kratier er, gjennom sin dpenhet og flekisibi, mer rettet inn mot en annen
type leering rettet mot a finne og utvikle ny kumpsklet enkelte har kalt en
utforskende leereform. Den fleksible struktureretetiermed proaktiv endring, noe
som gjgr dramatiske endringer under forhold someigen krise, til noe mindre
sannsynlig.” (Jacobsen 2006 s. 113).

2.8.2 Organisasjonskulturen

"Organisasjonskulturen er ngkkelen til suksess @d &ikt, og — hvis den ikke
handteres riktig — fiasko pa lang sikt. Kultur kgirkonkurransefordeler, men
[...]Jogsa skape hindringer for ngdvendig innovasjgrendring som man trenger for
a oppna suksess.” (Jacobsen 2006, s.123).

Edgar Schein (2004 s. 26 og Busch et al. (200¥22) definerer tre elementer i

organisasjonskulturen som kan begrense organisasavne til & takle endringer:

* Normer — vil definere et handlingsrom som settgréesninger for hvilke aktiviteter

organisasjonsmedlemmene kan gjennomfgre.

» Verdier — gir et sett med grunnleggende kriter@nlle handlinger veies mot.

Aktiviteter som bryter med disse verdiene vil ikkeakseptert i organisasjonen.

« Grunnleggende antakelser — representerer en \ghetlkonstruksjon som bade
pavirker organisasjonsmedlemmenes tolkning avifygehde problemer og begrenser

deres sett av alternative Igsninger.

En mate a betrakte kulturelle oppfatningers engehangfold i en organisasjon pa er a
operere med tre ulike perspektiver (Jacobsen 20022). Integrasjonsperspektivet fokuserer
pa en sterk og enhetlig kultur som binder orgajosas sammen.
Differensieringsperspektivet fokuserer pa organisas som bestar av flere ulike kulturer.

Til slutt referer fragmenteringsperspektivet tiganisasjoner med uklare, skiftende og ofte

motstridende verdier i hele organisasjonen.

2.8.3 Ressursbhruken i leverandgrrollen

New Public Management (NPM) deles ofte i en gkohkaeigori og en organisasjons og
ledelseskategori (Busch et al. 2003 s. 35-39, @yigdn 2005). Det papekes at denne
todelingen gjgres for & tydeliggjare at de to katime star for distinkte og separate

komponenter innenfor NPM. Busch med flere (200363.papeker at kategoriene til tider
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overlapper hverandre. Likevel velger Busch et200@) og Klausen (2005) & bruke denne

todelingsmodellen selv om modellen ikke har dikaserte grenser.

Innenfor den gkonomiske kategorien brukes forggelinstrumenter som for eksempel
privatisering, nye selskapsdannelser, offentlig-arpartnerskap, konkurranseutsetting,
anbud, fritt brukervalg og kontraktstyring. | derstadien vil det ut fra de politiske
malsetningene med etablering av FLO vaere formalsiifg a fokusere spesielt pa bestiller —
utfarer modellen. Denne er ifglge Busch og Van&l®%) en sentral del av NPM og bygger
bade pa gkonomi- og organisasjon og ledelseskategor

"Bestiller — utfgrer modellen representerer i prippet en overgang fra hierarkisk

styring til kontraktstyring. | stedet for & styred/hjelp av den autoritet som ligger i et

hierarki, skal styringen ivaretas gjennom forhander mellom en bestiller og en
utfgrer.” (Busch og Vanebo 2005. s.144).

For & innfare bestiller — utfarer modellen etaldatet interne markeder, sakalte
kvasimarkeder, i et forsgk pa a etterligne reelekmder. Dette er ment a skape et klarere
ansvarsforhold, sikre en bedre utvikling av sefedelse og skape et press mot hgyere

produktivitet. Interne markeder representerer tnesgpper (Walch 1995):
» Etablering av klare og separate roller for bestitig utfarer
» Etablering av interne kontrakter som regulerer dtatht mellom disse to rollene
» Etablering av et system for prissetting som stateegnskapssystemer

Bruk av interne markeder forventes & redusere proét knyttet til opportunisme
budsjettmaksimering og slakkmaksimering. Samtididegte ikke oppnaelig uten at nye
informasjons og styringssystemer etableres. Dgtldey behovsanalyse, kvalitetsledelse,
gkonomistyring, mal og resultatstyring av utfgréreten. Busch og Vanebo (2005) pastar at
dette er problematisk, noe som hovedsakelig skylddsy kompetanse og at
tienesteproduksjonen i offentlig sektor er av suampleks natur. | prinsippet skal
kontraktstyring fungere som en form for mal- ogutetstyring — det vil si det skal skje en
overfaring fra regelstyring til malstyring. Undeiganisasjons og ledelseskategorien pekes det
klarere i retning av desentralisering og delegeunder slagordet "la lederen lede”. Utgveren

er imidlertid underlagt bade kontraktstyring ogrhigisk styring. Dette kan forarsake

13 Opportunisme beskrives i bokmélsordboka som: "&mleméate som retter seg mer etter det som i degebli
er mest fordelaktig for en selv, enn etter fastgliog prinsipper”.
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tvetydige styringssignaler noe som kan skape easjiin hvor det ikke er mulig a

tilfredsstille kontrakten under de betingelser samagt gjennom hierarkiet.

En ulempe ved etablering av interne markeder gaasaksjonskostnadene vil gke. Hierarkiet
kjennetegnes med lave transaksjonskostnader, noemakisstyring ofte introduserer gkt
administrasjon og lengre beslutningsveier. Arsakenkt formalisering i kontrakt og
kontrollsystemer (Busch og Vanebo 2005 s. 154).ddyd (2006) refererer
transaksjonsteoriens far Oliver E Williamson nan hdresserer transaksjonsomkostningsteori
i analyse av strategizing. Et av transaksjonsomkogsteoriens resonnementer er (Nygaard
2006 s. 125): "Valget av reguleringsstruktur aviemay de samlede omkostninger
(transaksjonsomkostninger + produksjonsomkostn)ngsd markedet og hierarkiet”.
Transaksjonsomkostningsteorien bygger ogsa palatferssige antagelser. | tillegg til at en
antar at enhver organisasjon er transaksjonsonikgsminimerende, antas det ogsa at
individer er sannsynligvis opportunistske og errbaget rasjonelle. Det er i Forsvarets
interesse at transaksjonsomkostningene ikke ogerdafie samlede effektiviseringsgevinster
som er oppnadd ved at all logistikk er samlet i FLO

2.9 Evnen til & lede endringsprosessen

Jacobsen (2004) spgar hva ledelse ville veert utdriren Er endringsledelse smgar pa flesk?
Studien teoretiske plattform fastslar at organissitcendring er organisatorisk handling.
Nyere forskning (Jacobsen 2004 s. 213) indikerégdslse betyr mindre i organisasjoner som
opererer under stabile forutsetninger. Jacobse®4(20220 — 244) forklarer, illustrert i figur
2.6, logikken bak to grunnleggende lederstiler heeltlse av en endringsprosess — en "hard”
endringsledelse og en "myk” endringsledelse. |'tteamde” lederstilen er relasjonene mellom
leder og ansatte preget av instrumentalitet. Dedi\dt den ansatte bare gjar det lederen
gnsker sa lenge de mottar en belgnning for det.aB&ape ny atferd ma den enkelte ansatte
overtales til a endre seg ved hjelp av fornuftsigesargumenter ofte knyttet til at han eller
hun far det bedre nar endringen er gjiennomfarer @l alternativet, ikke endring, vil fare til
en tilstand som er verre enn i dag. | den "mylegldrstilen preges relasjonen mellom leder
og ansatte av tillit og inspirasjon. Lederen gaafoog endrer sin atferd. Det skapes tillitt og

de ansatte begynner a endre sitt verdisyn. Fokilisetermed rettet mot & pavirke kulturen.

Organisasjonskulturen er mye vankeligere & endnedermer handfaste elementene som
strukturer og planer. John Kotter (1996) hevdetedey at for a fa dette til ma
endringsprosessen ledes av et sterkt team. Letlisast ma settes sammen av personer med
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stor makt og innflytelse i organisasjonen, ekspertiforhold til organisasjonens funksjon,
troverdighet slik at de blir hgrt pa, og med godk lederegenskaper slik at de har evnen til &
styre prosessen (Kotter 1996. s. 57). Her vekdedgrdigheter i forhold til visjon,

kommunikasjon og motivasjon (Kotter, Cohen. 20026%

Busch et al.(2007) beskriver tre ulike endringsstyr for & oppna de strategiske malene:
Politiske endringsstrategier, teknisk rasjonelldremgsstrategier og atferdsmessige
endringsstrategier. De politiske endringsstratekjennetegnes ved at fokus settes pa makt
og ressursfordeling. Den primeere lgsningsteknildygres a veere endring av
organisasjonsstrukturer der endringsprosesseregepav forhandlinger og alliansedannelse.
De teknisk-rasjonelle endringsstrategier setten$ohd effektivitet og produktivitet og bruker
primaert restrukturering til & oppna dette. Endrivegbygger pa rasjonelle kalkyler. De
atferdsmessige endringsstrategier fokuserer padsed innovasjon. Den primaere
lasningsteknikken er etablering av leeringsprose&sairingsprosessen har fokus pa kulturer,

identitet og atferdsendringer med vekt pa fortajkatv verdier, normer og identitet.

Benytter 2 A A
. . For a oppna endring i
Benytter maktbaser knyttet innflytelsesteknikker atferd Efen at detteg

til kontroll over materielle |:> knyttet til trusler, press I:> nedvendigvis farer til

og fysiske ressurser samt fra en selv og gjennom endring i ansattes

ekspertise allianser, samt rasjonelle verdisystem
argumenter

Logikken bak en "hard” endringsledelse

Benytter
tB.Ienyt.teIr '?aktt'iaa;ser knyttet innflytelsesteknikker For & oppna endring i
: SOS"T : e;ntl"el" I:> knyttet til inspirasjon, > atferd, gjennom & endre
personig utstraling og ros og personlige ansattes verdisystem
felles verdigrunnlag hendvendelser

Logikken bak en "myk” endringsledelse

Figur 2.6 To grunnleggende lederstiler ved ledelssv endringsprosesser: "myk" og hard" endringsledele.

"People change what they do less because theysme gnalysis that shifts their thinking
than because they are shown a truth that influetheasfeelings” (Kotter, Cohen 2002 s. 1)
Kotter og Cohen (2002 s. 10) mener at en atferdgendppnas ved & falge et mgnster —
“SEE — FEEL — CHANGE”". En endringsprosess ma lextpgjennomfgres slik at personellet




Odd-Steinar Haugen Side 33 av 88

farst forstar (SEE) problemet. Deretter ma en Visedng vekke fglelser (FEEL) som enten
gker endringsviljen eller reduserer endringsmotitarsom igjen bidrar til endring
(CHANGE). Bade positive og negative emosjoner kargére som energidrivere (Busch et
al. 2007 s. 220). Fokuset ma veere pa a redusergiemsom motvirker endringer og gke
energien som i stagrre grad fremmer endringsvikaiter og Cohen (2002 s. 180) har definert
falelsen som undergraver endringer til & inklud&iaene, falsk stolthet, pessimisme,
arroganse, kynisme, panikk, utmattelse, usikkeshetngst. Pa den annen side fremheves tro
pa, tillit til, optimisme, falelse av nadvendighegalitetsbasert stolthet, lidenskap, spenning,
hap og entusiasme som falelser som fasilitereriegpdBchein (2004 s. 417) fremhever evnen
til & skape involvering og deltakelse i hele orgasjonen for & oppnéa den grad av innsikt og
motivasjon som er ngdvendig for & oppna reelleirgdr. Dette ansvaret ligger hos lederen.

Dette utgjer det teoretiske grunnlag for:

Forskningsspgrsmal nr Ftvordan beskrives ledelsesstilen til endringspresens
lederteam?

Forskningsspgrsmal nr Btvordan beskrives vektlegging av leering og innojasmed
fokus pa kulturer, identitet og atferdsendringer?

Forskningsspgrsmal nr Btvordan beskrives medarbeidernes involvering i
endingsprosessen?

2.10 Empirisk litteratur

Empirisk litteratur vil bli brukt i drgftingen awgblemstillingen i kapittel 5 med den hensikt &
gke studiens validitet.

2.10.1 Reorganiseringen av materiellforvaltningen i Forsvaret

Hanson (2006) har belyst beslutningsprosessendmaganiseringen av

materiellforvaltningen i Forsvaret, etableringenF\O 1. januar 2002 og den videre
organisasjonsutviklingen i FLO frem til 1. septemB@05. Hanson praver & finne hva som
kjennetegner reorganiseringsforlgpet med hensymgadnisering av aktgrer og deres
innflytelse, og definering av premisser, problenogr)gsninger, samt forholdet mellom disse.
Disse kjennetegnene forklarer hun sa ut fra toeutikganisasjonsteoretiske tilnaerminger. Den
instrumentelle og den institusjonelle tilneermingrChierarkiske varianten av det
instrumentelle perspektivet forklarer hoveddelemdawempiriske funnene. Hanson (2006. s.
92) viser at fagavdelingene i ForsvarsdeparteméRI2} tok initiativet til reformen med

forankring hos den hierarkiske toppledelsen, dgitiativet kan sies & veere hierarkisk styrt.
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FD styrte og kontrollerte i stor grad bade utredsirhgrings og vedtaksfasen i iverksetting av
fase 3 i omstillingen av FLO. FDs hierarkiske stygrer sterk ogsa i perioden med AGO som

resulterte i ny organisasjonsstruktur.

2.10.2 Endringskynisme

Amundsen og Kongsvik (2008) har studert og sambgenale i Gjensidige, Sparebanken
NOR og Statoil. Boken deres tar utgangspunkt i@dring der mange bade i privat og
offentlig sektor opplever at det skjer for mangdiager som tar fokuset vekk fra
kjerneoppgavene. Boken presenterer fem elementeksastituerer begrepet
endringskynismé? Disse elementene speiler de ansattes oppfatnénvggen situasjonen de
star oppe i. Elementene er (Amundsen, Kongsvik Z20@3): endring for endringens skyld,
resirkulering av ideer, praksisfijerne lgsningerngiande synliggjaring av resultater, og
pseudomevirkning® Endringskynisme slik det omtales i boka fremstémgert som en
tilstand som utvikles blant de ansatte, pa bakgawalle de endringene som de opplever.
Amundsen og Kongsvik antyder ogsa at elementeeandltilstanden kan finnes blant ledere
pa mellomniva som blant annet opplever at hastegrfor mye styring fra toppledelsen
hindrer god involvering fra mellomledere og nedovarganisasjonen.

2.10.3 "Strategizing” og mellomledelsens rolle i st rategiske

endringsprosesser

Thuestad og Mjagen (2005) har skrevet en utredrong ser pa strategiske endringsprosesser i
et praktisk perspektiv med fokus pa "strategizing”mellomlederrollen”. Utgangspunktet er
fusjonen mellom DNB og Gjensidige NOR og introdwkspv DNB NORSs felles strategi.
Utredningen har forsgkt a avdekke hvilke faktiskgvateter som iverksettes for a gjare
strategien forstaelig, hvordan dette har blitt kamisert, hvordan mellomlederne har

pavirket strategiprosessen og hvordan aktivitetemeformet deres rolle. Thuestad og Mjgen
(2005 s. 3) argumenterer fof.”.] at organisasjoner som desentraliserer beslgspirosesser

og bygger ned kontrollsystemer, gker mellomledeamsyar og mellomledernes muligheter

til & pavirke bade strategiformulerings- og implemegingsprosessen.” Dette forutsetter at

mellomleder kan identifisere seg med strategiehargilstrekkelig kompetanse for & kunne ta

14 «Kynisme” har i folge Bokmélsordboka en todeltysiting. Den farste er "gresk filosofisk laere somder at
en kan na det hgyeste gode bare ved a gjgre shgngig av alle behov og frigjare seg fra sosialeevag
konvensjoner”. Den andre betydningen er "kald ogsiyaslgs oppfarsel, ytring og innstilling”

15 Begrepet “pseudomevirkning” har betydningen “tilsjatende medvirking”.
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dette ansvaret. | tillegg kreves det at toppledetsdivt tilrettelegger aktiviteter for & gke

mellomlederens kunnskaper til & handtere strategiskiringsprosesser.

2.10.4 Endringsledelse som egen prosess

Terjesen (2007) baserer sin studie, med probldinggéh "Hvordan handteres ledelse i en
endringsprosess?”, pa dybdeintervju med syv leslemeleder syv ulike institusjoner innen
offentlig sektor. Endringsprosessen gikk ut pa awgr fra a bli driftet gjennom tradisjonell,
hierarkisk styring, til & bli driftet etter en biflst - utfarermodell (kontraktsstyring). Studien
tar utgangspunkt i at "Under endringsprosesseiddielse tydelig og det er da ledere ma vise
seg som kompetente, handlekraftige og resultateniten Endringsprosesser pavirker derfor
ledere direkte, samtidig som personfokuset pa darmskarpere.” (Terjesen 2007 s. 1).
Studien viser at endringsprosessen i de fleswlétfgenererte mer tillit mellom lederne og de
ansatte. Dette forklares ved at hgy involveringlaansatte og relasjonsorientert lederatferd
virker fremmende for & styrke tilliten. Studien p&pr ogsa at en slik hgy involvering
samtidig som leder skal oppna hgy oppgavekontotirér at lederen ma mestre a lede pa to
ulike mater pa en gang. Bade en relasjonell ledeisier daglig drift og oppgaveorientert
ledelse under endringsprosessen. Studien avdekkadangsprosessen blir tyngre for
lederen dersom de ansatte identifiserer seg megy&t smed institusjonen og lederen ikke gjar
det i samme grad. Endringsforslag fra lederen disse tilfellene bli tolket som
personangrep. Dersom identifisering er meget sigsié hos lederen gjelder samme logikk
nar endringen blir evaluert utenfra eller fra nivéeer. Det blir vanskelig & skille mellom
institusjon og person, i dette tilfellett lederen.

2.10.5 Forsvarsbygg utleie — fra forvaltning til fo  rretning

Skogstad (2008) har i sin masteroppgave studertreyspprosesser i Forsvarsbygg med fokus
pa overgangen fra forvaltning til forretning. Famssbygg (FB) ble etablert i 2002, der 46
tidligere lokale forvaltningsmyndigheter ble slséimmen med Forsvaret bygningstjeneste.
Den nye organisasjonen ble lagt direkte under FBkad)blant annet drive utleie av
eiendommer, bygg og anlegg (EBA) til Forsvaretedipden 2002 — 2007 har det blitt
giennomfart flere starre endringer som har gakg@septuel karakter (fra forvaltning til
forretning) sa vel som strukturell karakter medonganisasjonsstruktur og reduksjon i antall
ansatte. FB utleie er i perioden redusert fra 21B@®B0 ansatte. Skogstads (2008 s. 55)
analyse viser at det i hovedsak har veert en lesktlge endringsprosess der fokus har veert pa

formell struktur og utvikling og iverksetting av thare endringstiltak. Implementering
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oppfattes som rasjonell med karakter av en insjalia Men at tiltak er implementert og
kommet i drift etter planen. Studien (Skogstad 26086) papeker at det er utviklingen av
nye normer, verdier, holdninger og atferd som hadimrt en identitetsendring fra forvaltning
til forretning og ikke endring av struktur, malbadileak, roller, rutiner osv.

Identitetsendringene oppstar og utvikles i grenisesmellom medarbeiderne og kunden.

2.11 Oppsummering av studiens teorikapittel

Kapitlet har beskrevet den teoretiske plattformam studien baserer sin deduktive
tilneerming pa. Studien tar utgangspunkt i orgafiseEsn som et apent system som utvikler
seg gjennom kontinuerlige prosesser som bareni gjtad er styrt av rasjonelle beslutninger.
Utviklingen skjer som en konsekvens av atferdsewgn hos medarbeiderne i kraft av felles
verdier, kulturell samhgrighet og falelser av bedtder endring. En slik utvikling betinger
kunnskap om fremtids krav, natidens egenskapet dgtailrettelegges for involvering og
laering. Det er valgt grunnleggende organisasjonistiéé etablere forstaelse av
sammenhengen mellom en strategisk endring og argiamisk handling og hvilke forhold
som pavirker effekten av en endringsprosess. Dettezert gjort i den hensikt & skape en
sammenheng mellom studiens emne, problemstillovggldringsmodell og utviklingen av

forskningsspgrsmalene. Nedenfor visualiseres dsttaliens forklaringsmodell.

Utviklingen av FLO
— en studie av friksjoner i endringsprosessen

Evnen til & forsta fremtidens krav til \

organisasjonen.
* (FS 2) Hvordan beskrives FLOs visjon?
 (FS 3)Hvordan beskrives kravene til FLO?

/ Evnen til ngyaktig & vurdere styrker \
og svakheter ved organisasjonen.

Et tydelig,
enhetlig system

@nsket effekt

« (FS 4) Hvordan beskrives organisasjonen FLO? av beslutninger TTEKL
« (FS 5) Hvordan beskrives # + (FS 1) Hvordan ~ €n organisasjon
. . . f . som tilfredsstiller
organisasjonskulturen i FLO? beskrives

interessentenes krav

beslutningssystemet
i FLO?

* (FS 6) Hvordan beskrives FLOs ressursbruk i
\ utfgrerrollen i Forsvarets indre market? /

/Evnen til & lede en endringsprosess som\
tilpasser organisasjonen til fremtiden.
* (FS 7) Hvordan beskrives ledelsesstilen til .
endringsprosessens lederteam? Problemstilling:
« (FS 8) Hvordan beskrives vektlegging av Hva hindrer gnsket effekt?
leering og innovasjon med fokus pa
kulturer, identitet og atferdsendringer?
* (FS 9) Hvordan beskrives medarbeidernes
involvering i endringsprosessen? / FS = Forskningssparsmal

Figur 2.7 Sammenhengen mellom studiens emne, probistilling, forklaringsmodell og
forskningsspgrsmal.
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3 Forskningsdesign og metode

Jeg vil i dette kapitlet redegjgre for og begrurmt valg av forskningsdesign og metode. Jeg

vil ogsa komme med betraktninger om styrker og betdr ved de valg jeg har gjort.

Creswell (2009 s. 5) definerer forskningsdesign’sioni the plan or proposal to conduct
research, involves the intersection of philosotrgtegies of inquiry, and specific methods.”
Den overordnede beslutning er hvilken design soah sényttes for a studere et emne. Denne
beslutningen fglges av en undersgkelsesstratdgiavaspesifikke metoder for
datainnsamling, analyse og tolkning. Valget avKnisgsdesign er ogsa basert pa
forskningsproblemets karakter og forskerens enfjpsaimt oppgavens publikum (Creswell
2009 s. 3).

3.1 Teoretisk rammeverk (vitenskapsteoretisk staste  d)

En redegjgrelse for det vitenskapsteoretiske stast@ke forstaelsen for valget av metodisk
tilneerming (Creswell 2009 s. 5). For a forsta fugeens generelle tilnserming til forskning.
bruker Creswell utrykket "worldview®, mens det norske uttrykket ontolbguil bli brukt i
denne studien. Creswell diskuterer 4 forkjelligeten& "betrakte verden p&®.Jeg baserer
studien pa en sosial konstruktivisme. Denne filesofar utgangspunkt i antakelsen om at
individer sgker a forsta verden de bor og arbeidee utvikler subjektive meninger om ting
basert pa egne erfaringer. Disse meningene erjéligk og sammensatte noe som fordrer at
forskeren ser for seg en kompleksitet av betragrisnarere enn a begrense synspunktene i
fa kategorier (Creswell 2009 s. 8). Dette vitenskapretiske stastedet er utgangspunkt for
valg av teori som grunnlag for forskning, valg agtode for innsamling av data, samt analyse

og tolkning av informasjonen.

3.2 Forskningsdesign

Det finnes i utgangspunktet tre forskjellige typanrskningsdesign: Kvalitative
forskingsdesign, kvantitativ forskningsdesign ogrkinert forskningsdesign (Creswell 2009
s. 4) Jeg har valgt & bruke en kvalitativ forsksihgsign. Valget er basert pa
problemstillingens karakter. Jeg har valgt en ekspende problemstillifd. Denne vil kreve

162 basic set of beliefs that guide action” (Cretb&809 s. 6).

"»Det er antagelser om hvordan verden faktisk seogikan bare undersgkes empirisk i begrenset’grad
(Jacobsen 2005 s. 23).

1841...] postpositivism, constructivism, advocacy/peigiatory and pragmatism.” (Creswell 2009 s. 6).

19 En eksplorerende (utforskende) problemstillingrieres som en uklar problemstilling. Den har tihsiét &
utdype det vi vet lite om (Jacobsen 2005 s. 61).
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en metode som far fram nyanserte data, mulighei gt i dybden, samt veere i stand til &
fange opp kontekstuelle forhold. Jeg velger degfodeduktiv, holistisk tilnserming ved bruk
av kvalitativ metode for innsamling av dateDen deduktive tilnaermingen gér ut pa at jeg
bruker etablert organisasjonsteori for & skape oe@ntninger om hvilke forhold det kan
veere relevant a undersgke. Dette gir meg mulighétéravgrense studien i bredde i tillegg
til at den gir en teoretisk forankring for & kurgéei dybden. Jeg betrakter dette som et
intensivt opplegg der studieobjektet er avgrensidtag ronf’. Altsd kan studien betraktes

som en casestudfe

3.3 Metode

| det fglgende vil jeg beskrive og begrunne stuslieetodiske fremgangmate. Jeg velger en
deduktiv tilngerming — "fra teori til empiri”. Dettgjar jeg for farst & skape noen forventninger
om hvordan virkeligheten ser ut. Med det teoretistigangspunktet begrenser jeg med
utgangspunkt i mitt vitenskapsteoretiske stastededeetiske mangfold innenfor
organisasjonsteori og strategisk endring. Dettelgimed studien en oversiktelig struktur og
grunnlag for & kunne ga i dybden med utgangspurgtevant teori. En slik tilnaerming kan
kritiseres for at jeg kun er pa jakt etter hvagegn forsker finner relevant. For & hindre en
slik effekt vil datainnsamlingen blant respondeetbasere seg pa apne sparsmal — kun

strukturert av studiens forskningsspgrsmal.

Den teoretiske forankringen tar utgangspunkt iishslforklaringsmodell (figur 1.1). Figuren
illustrerer faktorer som skal forklare og bidradibperasjonalisere studiens problemstilling.
Eksisterende litteratur brukes til 8 dokumentekeige fornold og egenskaper ved disse
faktorene® Disse forhold og egenskaper fremkommer som forgjssparsmal.
Forskningsspgrsmalene blir pa denne maten retmjgslinder datainnsamlingen, og ikke
sannheter som skal bevises (Creswell 2009 s. P20Jenne maten operasjonaliseres studiens
problemformulering i ni forskningssparsmal. Anfaltskningsspgrsmal og utformingen av
selve spgrsmalene er gjort i henhold til anbefaingotalt antall forskningsspgrsmal

inkludert studiens problemstilling er holdt undeisthet (Creswell 2009 s. 130). Bruken av

2 Holisme fokuserer p& konteksten som individet &migFenomener ma forstdes som et komplekst smspi
mellom enkeltindivider og den spesielle sammenhemigeinngar i. Komplekse fenomener, som en orgsjuisa
kan bare forstds som et aggregat av ulike enkéltitets meninger og handlinger. (Jacobsen 2005).

ZL» 1. ] i et intensivt opplegg arbeider forskeren med feter, men med mange variabler.” (Grimen 2007 s.
238)

22 Jacobsen (2005 s. 85) beskriver casestudie sdorrrfor studie der selve studieobjektet er avgeensid og
rom. "Studieobjektet kan for eksempel veere en degajon (avgrenset i rom) eller en spesiell herdels
(avgrenset i tid).”

% Bruken av faktorer i den kvalitative metoden erétisk forankret hos Creswell (2009 s. 129).
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spgrreordene "hva” og "hvordan” samt undersgkekstmt "beskriv” gjares bevist for a
tilrettelegge for en apen og utviklende design §@ell 2009 s. 130-131). Den kvalitative og
apne tilneermingen er ment a gi et mer nyansere lildkontekst og individ. Jeg praver
samtidig gjennom a vektlegge naerhet for & oppreidelse av andre menneskers oppfatning

av virkeligheten.

Jeg bruker det individuelle, apne intervjuet ogutokntundersgkelse som
datainnsamlingsmetoder. Ved bruk av det apne iddelle intervjuet sgker jeg a avklare den
enkeltes forstaelse av endringsprosessen i FLOraglags mening som legges i ulike
forhold i prosessen. Pa denne maten samler jegrimeerdata til studien. Dermed
harmonerer valg av metode med mitt konstruktivigtigitenskapssyn. Dokumentanalysen
bruker jeg for & fa tak i hvordan andre, pa andvé& hFLO og blant FLOs interessenter har
fortolket, informert, gitt rammer samt iverksatshéninger relatert til endringsprosessen i
FLO. Dokumentanalyse er & betrakte som innsamlirgpundaerdata. Jeg begrunner valget
med at dette gir en formalisert helhet av rammar emgir organisasjonen. Dette gir dermed
en ngdvendig merverdi for & kunne sikre studiehiahiétet.

| tolkingen av innsamlet data drgfter jeg funnepp mot relevant, anerkjent
organisasjonsteori og empiri bygd pa andre orgsjusars erfaringer i lignende

endringsprosesser.

3.4 Utvalgsstrategi

Studiens teoretiske forankring i strategizing samtkkstuell organisasjonsteori forklarer en
sammenheng mellom organisatorisk endring og orgtorisk handling. Teoriforankringen
forklarer ogsa mellomlederne i organisasjonen sentrale aktgrer for & oppna endringens

strategiske effekt.

Utvalget av respondentémlir gjort ut fra det prinsippet som er best edilet belyse
problemstillingen. Utvelgelseskriteriene har tihsikt & sikre best mulig bredde i utvalget av
respondenter og best mulig informasjon. Fokus g#idovaere pa a finne bade det typiske og

det ekstreme.

Studien er begrenset til & ha fokus pa en avdelid, Produksjonsavdelingen.

Produksjonsavdelingen er utvalgt fordi den utfanajoriteten av logistikkaktivitetene i

2 Respondenter er personer med direkte kiennskégntimenet (endringsprosessen) og er medlem aypgnup
(mellomledere) som jeg gnsker a undersgke.
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FLO.? Aktiviteter som er typisk berart i forhold til gelegg og krav om endringer som

driver endringsprosessen i FLO. Avdelingen er oiggrhsom 8 baser opphengt i en sentral
ledelse og stab. Basesjefene er DIF-sjefer ogdrakiellig starrelse bade geografisk og i
antall personell. Basene har ogsa forskjellig kungleppgaveportefglf€. Stabssjefen i
avdelingen og basesjefene er mellomledere i FLOtggr, innenfor Produksjonsavdelingen,
den teoretiske populasjonen jeg er interessertti.eddelige utvalg bestar av seks
respondenter. Antallet er begrunnet i en helhetliglering basert pa en balanse mellom
ressursbruk og utvalgets representativitet. Reduiene er valgt ut pa bakgrunn av falgende

utvelgelseskriterier:

« Naveerende og tidligere mellomledere som har/harkoatinuitet over et tidsintervall

som omfatter flere strukturelle endringer i FLO.

« Utvalget ma reflektere de to store kulturelle grenipgene (Haeren og Luftforsvaret)

internt i produksjonsavdelingen og i grensesnigestiller (kunden) — utfgrer (FLO).

« Utvalget ma reflektere ytterkantene i basestruktira enkle baser med en eller f&

kunder til komplekse baser med mange kunder.

| tillegg har jeg valgt & benytte et antall informer?’ Dette har jeg gjort for & sikre bade
dataens gyldighet og palitelighet.

Utvalget av kilder til dokumentanalyse er formaisntert og gjort med den ambisjonen om a
fa tilgang til den mest interessante informasjofoerd belyse problemstillingen. Det er valgt
informasjon fra institusjonelle kildéP.Utvalget bestar i stort av stortingsdokumenter,
beslutningsdokumenter, offentlige rapporter og niggtoriske strategidokumenter. Kildene

er ment a gi informasjon som beskriver de formellamene for endringsprosessen i FLO.

% FLO Produksjonsavdelingen har ansvaret for & tetjenester (vedlikehold, forsyning og administratiatte)
til brukende enheter innenfor de rammene som er gitdelingens arlige produksjonsavtaler.

FLO-basene er FLOs lokale produksjonsapparat fereise av vedlikehold, forsyning og stattetjeneste
FLO-basene planlegger og gjennomfarer sin virksdrmtidd med oppdrag og ressursmessige rammedgitt
sjef FLO Produksjonsavdelingen. Virksomheten bdsééie av horisontal samhandel i henhold til detrakn
produksjonsavtalen mellom FLO ProduksjonsavdelinggiLO Systemstyringsavdelingen, og den
bevilgningsfinansierte virksomheten.

" Informanter er personer som ikke selv representgmpen (mellomlederne) jeg undersgker, men sam h
god kunnskap om endringsprosessen og mellomledesineser.

8 En institusjonell kilde er informasjon som detrsté kollektiv enhet bak, for eksempel en orgaijisaen
forening, en gruppe mennesker (Jacobsen 2005 s.182)
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3.5 Datainnsamlings- og analyseprosessen

Det apne individuelle intervju er gjennomfgrt amgikansikt. Jacobsen (2005 s. 145) graderer
et intervju etter struktur. Graderingen spennehft lukket der spgrsmalene har faste
svaralternativer i en fast rekkefglge til helt dpieiorm av en samtale uten intervjuguide og
uten sekvens i samtalen. Intervjuene i denne stgligjennomfart med intervjuguide med
tema. Temaene er identiske med forskingsspgrsmatekkefglge med kun apne svar. |
tillegg er det under hvert forskningsspgrsmal stikksom blir brukt av intervjuer for &
klargjgre innholdet i tema. Intervjuene kan dedoaderes som et apent intervju. Intervjuene
har veert gjennomfart i naturlige omgivelser foemvjuobjektet. Dette spenner fra hjemme
hos intervjuobjektet, intervjuobjektets eget korgber annet intervjulokale valgt av
intervjuobjektet. Dette for & oppné& en naturlig teksteffekt?® Intervjuets form, lokalisering
0g at intervjuer og intervjuobjektene kjente hveir@nbidro til at intervjuene ble gjennomfart
i en trygg og tillitsfull atmosfeere. Hensikten matervjuet er pent og informantene fikk
tilsendt en generell informasjon om studiens hermjkproblemformulering samt intervjuets
temaoversikt dager i forkant av gjennomfaring. iviteene varte gjennomsnittlig en time og
ble tatt opp digitalt.

Hvert intervju ble i sin helhet transkribert. Demeaskrivingen av radata tilrettela for en
effektiv kategorisering av dataene. Renskrivingarmgersikt over hvor svarene innenfor
temaene overlapper med hverandre og bidro til peska helhet samtidig som det oppnas en
hgyere kvalitet i kategoriseringen. Kategorisermgegjort med utgangspunkt i innsamlede
data og kategoriene sammenfaller med faktoreneliests forklaringsmodell. Faktorene
ansees a vaere relevant i forhold til innsamleda dattilfredsstiller derfor et av kravene til a
kunne utgjgre kategorier. Kategoriene er vurderdege begrepsmessig fornuftige i den
forstand at de er relevante i forhold til hvord&sisterende teori og empiri om emnet
behandler slike kategori&tDette er viktig i en deduktiv tilnaerming. Samtidigrderes
kategoriene & veere relevant og fornuftig i forhtdlébrventet publikum. Disse forventes a
veere kollegaer, studenter og lesere bade innegfatemfor Forsvaret med interesse for
temaet. Kategoriene betraktes derfor som gyldigbroges ogsa for dataene i

2 Jacobsen (2005, s. 147) skiller mellom naturligogstig kontekst. Konteksten pavirker innholdettérvjuet
og forskning viser at intervju i kunstige omgivelsar en tendens til & medfare at intervjuobjefiekunstige
svar.

%0 Kravene er metodisk og teoretisk forankret i Jaeob(2005 s. 193).
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dokumentanalysen. Dette danner grunnlaget for sarbimeing av dataef
Sammenbindingen gjares for & kunne si noe om saimengen mellom ulike kategorier,
trekk ved den enkelte undersgkelsesenhet, elldt red konteksten. Sammenbindingen gjar
at dataen kan analyseres og drgftes i en helretKozt i studiens forklaringsmodell (figur

1.1) og studiens problemstilling.

3.6 Datas gyldighet og palitelighet

Folgende diskusjon belyser de vurderinger somaet fijr & forsgke & minimere problemer
knyttet til gyldighet (validitet) og palitelighetdliabilitet) i denne studien. Hovedspgrsmalene

i forsgket pa a forholde meg kritisk til kvalitetpé de data jeg har samlet inn er:
« Har jeg fatt tak i det jeg gnsket a fa tak i (intgyldighet)?
» Kan jeg overfgre det jeg har funnet, til andre saminenger (ekstern gyldighet)?
« Kan jeg stole p& de data jeg har samlet inn (piglitet) 7

For & sikre en starst mulig grad av intern gyldigbkuserer jeg pa hayest mulig
intersubjektivitet® Dette oppnar jeg ved & konfrontere respondentimagm personlig
samtale med sentrale funn og konklusjoner i studMisa en respondentvalidering. Her er
det viktig & veere klar over begrensningen som ligge det kan vaere avdekket forhold som
respondenten ikke kjenner seg igjen i, men sonvdikean vise seg a veere gyldig. Derfor
giennomfgrer jeg en validering opp mot andre fagfahnen teori og empiri. Fagfolk i
betydningen at de innehar kjennskap til endringsggeen i FLO. Teori i betydningen
etablert, relevant, oppdatert teori i forhold tiganisasjonsteori og strategiske
endringsprosesser. Og empiri i betydningen dokuemenerfaringer gjort i tilsvarende
endringsprosesser i sammenlignbare organisasjSaertidig gijennomfgrer jeg en kritisk
giennomgang av om det er de riktige kildene ogdkitirafting om kildenes vilje til & gi riktig

informasjon.

"Hensikten med kvalitative metoder er som regekikkgeneralisere fra utvalget av enheter til

en stgrre gruppe enheter (populasjonen).” (Jacak®3@h s. 222). En statistisk generalisering

31 sammenbindingen utfgres fordi begreper og kateghenger sammen fordi forskeren forbinder denr elle
fordi data forbinder dem. Ogsa fordi kategorienadee substansielt sammen, enten fordi et forhakldeer,
pavirker eller er arsaken til et annet forhold @ksen 2005 s. 200).

32 Jacobsen (2005 s. 214) papeker at det i kvalitaiiveerminger ofte benyttes begrepet som bekneféa
stedet for intern gyldighet, begrepet overfarbarisétdet for ekstern gyldighet og begrepet troiggret i stedet
for palitelighet. P& tross av begrepsforskjellemeningsforskjellene likevel sma.

3 Intersubjektivitet brukes ofte istedenfor ordatrszet. Begrepet innebaerer at det naermeste vi kommer
sannheten et at flere personer er enige om atmee riktig beskrivelse (lbid.).
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er likevel mulig all den tid jeg argumenterer fojeq har foretatt et typisk utvalg og at
synspunkt gar igjen blant flertallet av enhetenett®gir meg et grunnlag for a
sannsynliggjgre at funnene kan generaliseres. givhlestar av et relativt lavt antall enheter.
Repstad (2004 s. 84) slar fast at "Det fins ikke sandardsvar pa hvor mange intervju en
kvalitativ undersgkelse ma ha. Det ma avgjgressigmessig i hvert enkelt tilfelle.” Han
anbefaler at det kan veere praktisk a gjgre seke-indervju i farste runde, og etter hvert
vurdere ytterligere behov. Jeg vurderte at infojoreen var rimelig unison og at det var liten
innbyrdes forskjell nar det gjaldt faktorenes baipg. Til tross for kun seks respondenter,
mener jeg likevel at utvalgskriteriene i tilleggititervjuformen gjgr at funnene sannsynligvis

er generaliserbare.

Undersgkelsesopplegget og nedtegning og analydatagne pavirker resultatenes
palitelighet. Intervjuene ble gjennomfart i enuriy kontekst samtidig som intervjuer og
intervjuobjekt har vaert arbeidskollegaer i samnganisasjon. Det a intervjue bekjente kan i
falge Repstad (2004 s. 82) medfare en risiko idtarhil lojalitetsband, avhengighetsband og
lignende som kan forstyrre forskningen. Pa den auside kan det veere en fordel for studien.
Dette fordi det kan ha gjort det lettere a apnefseqeg og kan gi en mulighet for gkt
presisjon i forhold til fortidige fakta. Dette med forestilling om at jeg visste litt om dem péa
forhand og kanskje kunne sla ned pa fortrengningesverdrivelser. Samtidig kan dette ha
gjort dem tilbayelig til & svare sa neert opp tihmstandpunkter som mulig. Dette er sgkt
eliminert gjennom bruk av andre informanter (fagfpteori og empiri. Intervjuene er
transkribert og dataene er grundig kategoriserte¢f@iseringen er forankret opp mot teorien
og bidra derfor til gkt reliabilitet. Dette gjar kiente faremomenter bade ved
undersgkelseseffekten og konteksteffekten er saketatt i forhold til & etterstrebe starst

mulig palitelighet.

3.7 Etiske drgftelser

| gijennomfaringen av denne studien fokuserer jegtiske aspekter i forholdet mellom

forsker og undersgkte. | tillegg fokuserer jeg pa rolle som forsker i denne studien.

Jeg tar utgangspunkt i tre grunnleggende krav &nhtittforholdet mellom forsker og den som
forskes pa: informert samtykke, krav pa privatliyloav pa a bli korrekt gjengitt. Samtlige
respondenter deltar frivillig i undersgkelsen ogfa# full informasjon om forskningens
hensikt. Informasjonen er gjort sa forstaelig sonlign Teoretiske formuleringer og begrep
som inngar forskningssparsmalene er redegjortddorklart underveis i samtalen. Det antas
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derfor at respondentene har forstatt studiens kieogiinnhold. Samtlige er gitt full
konfidensialitet. Det vil si at det er kun forskersom vil veere i stand til & identifisere
individet, men at dette ikke vil bli gjo?f. | de tilfeller en respondent blir sitert vil detbi
direkte gjengitt fra lydfilen. Dette ivaretar kravam a bli korrekt gjengitt. Basert pa disse
vurderinger og tiltak anser jeg at studien tilfrtdker forutsetningen om informert samtykke
(Jacobsen 2005 s. 46).

Min rolle som forsker i en organisatorisk kontegsin jeg selv har veert medarbeider i
ngdvendiggjar ekstra varsomhet i utforming av smétsgjennomfaring av datainnsamling
samt analyse for a sikre studien stgrst mulig tdige Jeg har tidligere redegjort for den
deduktive tilneermingen for & minimere problemertketytil studiens validitet. Bruk av andre
informanter og annen empirisk forskning er gjortdaderbygge typiske funn samtidig som
det kan bidra til & minimere egne tolkningsfeil tleebidrar til & minimere problemer knyttet

til studiens reliabilitet.

3.8 Oppsummering

Studiens design er sgkt tilpasset oppgavens forethf velge en deduktiv, holistisk
tilneerming ved bruk av kvalitativ metode. Data iantet ved bruk av &pne intervju av
respondenter og dokumentanalyse er testet mot arfdrenanter, teori og annen relevant
empiri for & gke studiens validitet og reliabilit8tudiens svakhet er det lave antall
respondenter. Studiens entydige datagrunnlag, karani teori og annen empiri gjor likevel
at funnene med stor sikkerhet kan generaliserésgfiglde hele FLO.

Studien design og metode er vurdert gjiennom studiérveere passende for studiens formal.

Studiens validitet og reliabilitet vurderes til &xe tilfredsstillende.

34 Jacobsen (2005 s. 43) skiller mellom anonymitekanfidensialitet. Ved & garantere anonymitet bestrat
ingen, ikke en gang forskeren, skal veere i stdriditientifisere en respondent. | en kvalitativdséuder intervju
brukes vil det veere snakk om & garantere full ktarfsialitet.
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4 Empiri

| kapitlet gjennomgas analysen av det innsamletenazterialet i studien. Hensikten er &
redegjgre for funn som vil danne grunnlaget foffttig av problemstillingen i kapittel 5.
Kapitlet er strukturert i henhold til studiens fakngsmodell. Figur 4.1 illustrerer
sammenhengen mellom forskningsspgrsmalene og ddteffikktorene i forklaringsmodellen.

| analysen av intervjuene har det vaert en malsghiéde a fa fram de typiske og de ekstreme
oppfatningene. Ordet typisk brukes i betydningem ema halvparten av respondentene, mens
ordet ekstrem brukes der en eller to av responderitar samme oppfatning.

Evnen til & forsta fremtidens FS = Forskningssparsmal
krav til organisasjonen.
* (FS 2) Hvordan beskrives FLOs visjon?
_ * (FS 3)Hvordan beskrives kravene til FLO?
/Evnen til ngyaktig & vurdere styrker 4 Et tydelig, N
yaktg y
og svakheter ved organisasjonen. enhetlig system @nsket effekt
« (FS 4) Hvordan beskrives organisasjonen FLO?| | av beslutninger — en organisasjon
« (FS 5) Hvordan beskrives " . (FS 1) Hvordan som tilfredsstiller
organisasjonskulturen i FLO? beskrives .
* (FS 6) Hvordan beskrives FLOs ressursbruk i beslutningssystemet interessentenes krav,
K utfarerrollen i Forsvarets indre market? \ i FLO? /
Evnen til & lede en \

endringsprosess som tilpasser
organisasjonen til fremtiden.
« (FS 7) Hvordan beskrives ledelsesstilen til
endringsprosessens lederteam?
« (FS 8) Hvordan beskrives vektlegging av
leering og innovasjon med fokus pa
kulturer, identitet og atferdsendringer?
* (FS 9) Hvordan beskrives medarbeidernes
K involvering i endringsprosessen?

Figur 4.1 Sammenhengen mellom forskningsspgrsmaleing faktorene i studiens forklaringsmodell.

4.1 Evnen til & forsta fremtidens krav til organisa  sjonen
(forskningsspgrsmal nr. 2 og 3)

Redegjarelsen vil her gjelde funn gjort i analyagnntervjuene og i dokumentanalysen med

fokus pa FLOs visjon og de eksterne kravene tiinigasjonen.

4.1.1 Visjonen
Dokumentgjennomgangen gir et bilde av FLOs visjgrstwategi. FLOs virksomhetsidé er

(FLO 2006¢ s. 1):
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"FLO skal veere en profesjonell totalleverandar dgjéngelige og effektive systemer,
forsyninger og tjenester for & oppna reaksjonsekampkraft og utholdenhet tilpasset
Forsvarets avdelinger i fred, krise og krig — nast og internasjonalt.”

Organisasjonens verdier bygger pa det & veere thigyeroaktiv, samarbeids- og
medarbeiderorientert. Med utgagnspunkt i FLOs wigfeLO 2006a) ” @kt operativ evne
giennom effektiv logistikk” lister sjef FLO i sinStrategi 2008+ fglgende fire omrader der

han i hovedsak ser utfordringene komme (FLO 2006a):

* Innsparinger og effektivitetsforbedringer der aneindigheter enn nedtrekk av

stillinger for & redusere driftsutgifter ma sees pa
» Konkretisere logistikk- og stattekonseptet med easldeployerbar logistikkstgtte.

* Kompetanse, kapasitet og kompetansestyring foreliappgaver krever endringer i

var personellsammensetning.
» Investeringer i fregatter, helikoptre, kampfly ogtrutstyr til Haeren.

Strategien for & mgte utfordringene er definert so@hog tiltak pa fire omrader (FLO
2006a):

» FLO skal levere varer og tjenester til kundene soriorsvarsgrenene og Forsvarets

Operative Hovedkvarter.
» Tilfredse kunder gir de ngdvendige rammebetingalgeskonomi.
« For a sikre rammebetingelser og leveranse ma det gegle interne arbeidsprosesser.

« For & oppna gode interne arbeidsprosesser matdes s@ mennesker, laering og

utvikling.

FLOs visjon har endret seqg i perioden denne stualefatter. Dette med bakgrunn i de ulike
organisasjonsstrukturene og malsetningene sonksatert i perioden. | perioden etter 1.
september 2005 har visjonen vaert "@kt operativ @jaenom effektiv logistikk™® En
ekstrem oppfatning blant respondentene er at \@ésjoner er et slogan enn en visjet
typiske inntrykket er at visjonen er god, men ateteto oppfatninger i hva som var malet og

at skillet i oppfatning gar mellom mellomledernivag toppledelsen i FLO.

% Med operativ evne forstds (FLO 2006c s.1): "Déerthver tid tilgjengelige strukturs evne til 4égs
Forsvarets oppgaver.” Med effektiv logistikk forsi@bid.): "Riktig type i rett mengde pa riktig stéil rett tid
med tilfredsstillende kvalitet til avtalt pris”

% Slogan betyr, i folge bokmélsordboka, slagord, snésjon har betydning fremtidssyn eller drgm.
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"Fantastisk visjon bare, sa synd at vi ikke fulgen for det var jo ikke det som var
malet. Malet var reduksjon, reduksjon, reduksjdiiskuterte vi hvordan vi skulle fa
@kt operativ evne? Sjelden eller aldri. Effektigitikk er lik reduksjon. For meg sa er
det ikke det, men det fgler jeg er det som vardeksom vi ble padyttet.”(respondent).

Visjon og strategi preger brosjyrer, taler og deregne kommunikasjon fra sjef FLO. Sjef
FLO oppleves av mellomlederne & veere tydelig keimmunikasjon av visjonen. Det er en
typisk oppfatning blant respondentene at handliedgealedelsen likevel ikke er i samsvar
med den skrevne visjon og strategi. Forskjellepgfatning gar pa hvilken betydning som
ligger i "effektiv logistikk”. | Strategiheftet 2B+ (2006a s. 5) heter det: "FLO skal bli mer
kosteffektiv gjennom a fokusere pa de totalgkonkmisest fordelaktige lgsningene innenfor
rammen av Forsvaret logistikk- og stgttekonsepétt®er ogsa respondentenes typiske
oppfatning av hvilken strategi som vil gjare visgortil virkelighet. Utgvd strategi oppfattes
av samtlige respondenter kun a besta av kostnadskut

En mellomleder sier:

"[...], men jeg tror liksom ikke at du far noe dralgeav visjonen der ute hvor det
butter med manglende ressurser og masse tidskrav Kutt kostnader, kutt aktivitet,
og bevis at du har gjort det. | visjonen far duekioe drahjelp til det.”

| relevante stortingsdokumenter kan en finne hva defineres som effektiv logistik¥.
Stortingets visjon om en mer rasjonell drift ogegtiv ressursutnyttelse var en av drivkreftene
for en ny tilnaerming til Forsvarets logistikk- oggtevirksomhet. | Forsvarets logistikk- og
stgttekonsept (2004 s. 2) formuleres dette slik:
" [...]skal bidra til & dreie fokus fra forvaltning\aen statisk og personellintensiv
organisasjon, til understgttelse av et fleksibeglkapasitetsdrevet forsvar med

ngdvendig deployeringsevne og mobilitet, i Norgeitegfor — i hele Forsvarets
oppgavespekter.”

"Forsvarets logistikk- og stattekonsept” er detsta@lokumentet som beskriver hvordan
logistikk for understgttelse av operasjoner ogtetrksomhet skal transformeres slik at
Forsvaret skal kunne ivareta sine fremtidige oppg@a en helhetlig og kosteffektiv mate.
Konseptet skulle veere styrende for all logistikg-stattevirksomhet i Forsvaret og gjelde for
perioden ut 2008. Dette er det overordnede visjogsstrategidokumentet for

endringsprosessen som omhandles i denne studien.

37 Med "relevante stortingsdokumenter” mener jegtdetisgsdokumentene som er det er henvist til iitkalpl..
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4.1.2 Reduksjonskrav

Dokumentanalysen viser at kravene til FLO, slikedattrykt i overordnede dokumenter,
gjenspeiles nedover i hierarkiet i generell ellermetaljert grad i policy- og
styringsdokumenter, avtaler mellom avdelingene®©Fbg i styringsdialoger pa alle niva i
organisasjonen. Her er kravene enten gjengitt eggdinform eller detaljert i form av konkrete
tiltak som bade gar pa a redusere kostnadeneddillil & gjennomfare konseptuelle tiltak.
Eksempel pa det siste kan veere & gke personetietgetanse for deltakelse i nasjonale og
internasjonale operasjoner.

Et typisk oppfatning blant respondentene er atémav dominerende grad oppleves a dreie
seg om reduksjon av gkonomi, personell i form aalaérsverk og EBA. Dette oppfattes som
a veere krav til & rasjonalisere driften pa bekostaiv muligheten til & effektivisere driften.
Med effektivisere driften menes a tilpasse driti€nytt konsept og nye leveransekrav
giennom kvalitative tiltak. Innholdet i de kvalite¢ krav i det nye konseptet er kjent, men
oppfattes som om at disse ikke har fokus og helggn konsekvens dersom de ikke
etterkommes eller at tiltakene ikke gjennomfgrekuset og konsekvensene er knyttet opp til

kravene om kostnadsreduksjoner.

Kravene til reduksjon beskrives av samtlige respoter som urealistiske og ikke a sta i
forhold til oppdragene. En mellomleder sier "Levesakravene er for sa vidt riktige og
relevante, men kravene i forhold til ressursbrukirealistiske innenfor noen omrader og

veldig optimistiske innenfor andre omrader.”

Sjef FLO mener at FLO har en begrenset mulighét $lyre pa visjonen. Han uttaler videre at
det er et sa stort fokus pa a styre pa gkonomi, E@Arsverk at det blir for mange

horisontale utfordringer. Samtidig som han stiipersmal om hvorfor FD sitter med en
vrangforestilling om hva logistikken var og hva dester, som ikke er i samsvar med dagens
realiteter’® Forsvarsjefen mener at det har veert stilt urésltistkrav til
rasjonaliseringsgevinster i FLY Riksrevisjonens (2009 s. 71) undersgkelse viskraatet til

gevinstrealisering i FLO for perioden 2005 — 2008 dkjerpet. Dette ble gjort av FD pa tross

38 Eksemplet er typisk og hentet fra lederavtale omelsjef FLO Produksjon og basesjefene.

% Intervju med sjef FLO gjennomfart 1. april 2009.

“0 Uttalelsen ble gitt i forbindelse med Riksrevigos undersgkelse av omstillingen i forsvarssektoren
(Riksrevisjonen 2009a).
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av at FLO hadde nadd Stortingets innsparingsmaldooss av at forutsetningene var

endret*

Det er en typisk oppfatning blant respondentern@aseptuelle krav gitt i Forsvarets
logistikk- og stattekonsept ikke lenger fglges tigréeves av Forsvarsjefen og
Forsvarsdepartementet. Det tillates logistikklagaimsom ikke er i trad med konseptet der
FLO skal veere totalleverandgren av all logistikorsvaret.
"Logistikk- og stattekonseptet er veldig bra. Hadtlefulgt logistikk- og
stgttekonseptet i sammen med den ideologien ost at @étterspgrselen som skal
dimensjonere deg. Hadde man gjort det hadde det'tiiumbs up”. Na valgte man
altsa a si at logistikk- og stattekonseptet, jodéd er der. Blekket var knapt tart far det
ble sablet ned uten at det ble satt ut av krafts@dikk FLO aldri lov. — Var egentlig

demt fordi beslutningstakerne ikke satte ressurgameller var villig til & gi
innsatsfaktorer til & giennomfare.” (respondent).

De generelle eksemplene pa at logistikk- og stattséptet ikke falges gar pa at ettersparsel
ikke er dimensjonerende. Da far de operative enledtsy til & etablere egen
logistikkvirksomhet for & kunne sikre god nok ursigttelse til egne operative avdelinger.
Det mest konkrete eksemplet er Forsvarsjefens tm@stpiom at Generalinspektaren for
Sjaforsvaret (GIS) skulle overta ansvaret for reglstgttefunksjon (RSF) ved Hakonsvern
base. En operativ avdeling fikk overta ansvareefotogistikkfunksjon. Beslutningen kom
som en konsekvens av FLOs manglende evne til andiimeere etter etterspgrsel. Resultatet
ble at GIS oppbemannet etter behov og gir i dadpetd for eksempel innenfor forpleining
som ikke bergres av krav til rasjonalisering somirarRSFer i FLO ma forholde seg til.

De konseptuelle kravene beskrives som en stegdisngnder leveransekravene oppfattes
som riktige og realistiske. Kravene til reduksjanrassurser beskrives og oppleves som
frustrerende. Dette er en unison tilbakemeldingdspondentene. Frustrasjonen rettes i
hovedsak ikke mot Sjef FLO, men mot forsvarsledetsg FD.

"FLO er blitt hakkekyllingen i Forsvaret. FLO er deavdelingen som jeg opplever
har minst sympati fra forsvarsledelsen sin sideleghar jeg sett over tid, ogsa under
skiftende statsrader sa har jeg sett at FLO, datezrat effekten skal taes. Sann at jeg
opplever det nesten som umoralsk de kravene soes $&€FLO. Det er ganske sterke
ord, men sann opplever jeg det. Vi er ikke bareetkd beinet, men er skaret inn i
beinet og det far og har fatt falger. Altsa nar dgtlder oppdragene i forhold til
ressursene sa er disse urimelige.” (respondent).

1 Det var forutsatt virkemidler som offentlig privaartnerskap, samlokalisering av FLOs virksomhet og
innfagringen av felles integrert forvaltningssysteRorsvaret (Riksrevisjonen 2009 s.71)
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En annen respondent sier:

"Jeg tror nok en del har en oppfatning av at vimert fall FLO Produksjon, flotter
seg med masse EBA, gode Ignninger, gode dagetrddgg er en feil oppfatning og
dermed sa blir, hvis kravet er satt med en sanstilling at vi har altfor mye EBA,
altfor store lgnns- og arsverkssatser, altfor mysvérk, altfor mye av det som er
innsatsfaktorene vare sa blir de kravene, blir &ltde bidrar i vertfall ikke til & levere
det som forventes. Der vil jeg si at kravene ofterealistiske. Sa har vi nok holdt pa
for lenge med urealistiske krav, dermed far orgasjsnen en litt nonchalant holdning
til krav.”

4.1.3 Oppsummering forskningssparsmal nr 2 og 3

Mellomlederne opplever at Sjef FLOs daglige ledelgestyring ikke er i samsvar med FLOs
visjon. Mellomlederne har en oppfatning av at fokfar stor grad er pa kostnadskutt og at
dette er til hinder for & oppna effektiv logistikl derved gkt operativ evne.

Forsvarssjef, Sjef FLO og mellomledere i FLO egermm at det har veert stilt urealistiske

krav til rasjonaliseringsgevinster i FLO.

De konseptuelle kravene i Forsvarets logistikkstagtekonsept oppleves av mellomlederne &

representere en stegvis endring (evolusjon).

Det tillates logistikklgsninger i Forsvaret somekér i trad med Forsvarets logistikk- og

stgttekonsept og FLOs rolle som totalleveranddogistikk i Forsvaret.

Mellomlederne opplever kravene til reduksjon asuesene som frustrerende.

4.2 Evnen til ngyaktig & vurdere styrker og svakhet  er ved
organisasjonen (forskningsspgrsmal nr. 4, 5, 6)

Fokus péa organisasjonsformen, organisasjonskulogeessursbruken danner grunnlaget for
a kartlegge hvordan FLO har evnet a oppfatte ogtdaggne styrker og svakheter under

endringsprosessen.

4.2.1 Dagens organisasjon

Dokumentgjennomgangen gir et bilde av organisasjoRglgende ngkkeltall er relevant i

forhold til & beskrive FLOs stgrrelse:

« Personellmessig er FLO en tredjedel av Forsvareteaes850 arsverk i tillegg fil

rundt 250 leerlinger og 950 vernepliktige.
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« FLO forvalter omtrentlig 45 prosent av forsvarshatiet. Arlig driftsutgifter utgjar

halvparten, mens den andre halvparten gar til teviegjer.

* FLO forvalter ca 2,4 millioner kvadratmeter areatem utgjar 65 prosent av

Forsvarets eiendom. Alle skyte- og gvingsfelt tidrd=LO.

« FLO har en stor og omfattende investeringsportefgdj 250 investeringsprosjekter
som favner fra alt fra personlig utstyr til fregattl tillegg kommer over 300

rammeavtaler.

Produksjonsavdelingen med ca 2800 arsverk FLOaramet for a levere tjenester
(vedlikehold, forsyning og administrativ stgttd)aiukende enheter innenfor de rammene
som er gitt i avdelingens arlige produksjonsavtéieO-basene er FLOs lokale
produksjonsapparat for utfgrelse av vedlikeholdsyning og stettetjenester. FLO-basene
planlegger og gjennomfarer sin virksomhet i tradirappdrag og ressursmessige rammer gitt
av Sjef Produksjonsavdelingen. Virksomheten bdsiéle av horisontal samhandel i henhold
til den sentrale produksjonsavtalen mellom Produisgvdelingen og

Systemstyringsavdelingen, samt bevilgningsfinansietivitet.

FLO har samtidig med at den operative aktivitetendkt, redusert arsverksforbruket med
2900 ansatte, avhendet 1 million kvadratmeter @endygg og anlegg, samt redusert de
arlige driftsutgiftene med 1,6 milliarder kronei.(& 2009 s. 6).

FLOs organisasjonsstruktur har endret seg fire gaggnnom den perioden studien
betrakter. Endringene har bestatt i endret strukguendring i intern funksjons-
/loppgaveportefglje. Gjeldende struktur er illudtréigur 1.2. Figur 4.2 illustrerer endringer i
organisasjonsstruktur og funksjonsstruktur i pegiotta etablering av FLO 1. januar 2002 til
FLO 2010% FD besluttet med utgangspunkt i St.prp. nr. 1 8B009) gijennomg&ende
endringer i Forsvarets Logistikkvirksomhet og otigagjonsstruktur vil bli innfgrt med
virkning fra 1. januar 201 Figuren illustrerer endringer i ansvar og funksjonperioden

fra etablering i 2002 med overfgring av all lodiktiirksomhet i Forsvaret til FLO.
Endringene illustreres med sorte piler tegnet meloganisasjonsenhetene. Figuren viser
ogsa de interne strukturendringer i FLO i perioftem til planlagt tilbakefgringen av

vesentlige vedlikeholds- og stattefunksjoner tiéi@iv virksomhet i 2010.

“2 FLO 2010 er en organisasjonsstruktur tilpassettidig innretning av Forsvarets logistikkvirksomhet
3 Denne nye innretningen av Forsvarets Logistikksdrkhet vil ikke bli gjennomgatt i detalj i dennadien.
Den faller utenfor de gitte begrensninger i tidrom for denne studien. Detaljene om FLOs interne
organisasjonsstruktur for 2010 er i skrivende stilkkd vedtatt, men i planfasen..
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Figur 4.2 Strukturelle endringer i Forsvarets logigikkvirksomhet i perioden 2001 - 2010
(planlagt FLO struktur 2010)

Dagens FLO organisasjon oppfattes av samtlige relgrder til & ha egenskaper som kan

karakteriseres med ordene: rigid, fragmentert aniesk, regelstyrt og uoversiktlig. Denne

typiske oppfattning kan illustreres med fglgendsagh:
"Vi har ikke én organisasjon i dag. Vi har mangeanisasjoner fordi vi ikke har tatt
inn over oss a lage en organisasjon. Vi haddestdéall, tre organisasjoner som
skulle smelte sammen gjennom LFK, SFK og HFK. 8&ilpmavd & smelte dette
sammen pa toppniva og pa mellomlederniva tror jegn styringsformene, og ute der
hvor produksjonen skjer. Der er det stort sett,dtg@ litt overdrevet, men i for stor
grad er det likevel forskjellige organisasjoner staver etter forskjelleige

arbeidsprosesser, med forskjelleige hjelpeverkagymed forskjellige former a bl
styrt pa.” (respondent).

Denne typiske beskrivelsen falges opp med utsagngss pa kompleksiteten og mangelen
pa fleksibilitet som skyldes alle forskjellige fimsieringsformene av FLO. Disse
finansieringsformene er ofte kundeavhengige, meékale eksistere flere finansieringsformer

innenfor en kundegruppé.

* FLO finansierer sin aktivitet pa tre mater: Bewiligsfinansiering gijennom arlige budsijettildelinérar
FD/FST. Overordnet horisontal samhandel (HS) gjemastaler mellom Sjef FLO og sjef pa samme niva fra
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Fleksibiliteten oppfattes & veere til stede, men lignpa basene i grensesnittet mellom
logistikkleverandgr og operativ enhet. Samarbesgdtommunikasjonen i dette grensesnittet
oppfattes a veere ngdvendig for at ting skal fungehe om dette gar pa tvers av hierarkiske

kommunikasjonsstrukturer. Et utsagn fra en respainidastrerer denne typiske oppfatingen:

"FLO er blitt for stort. Vi har for mange tunge aglihger som kommuniserer for
darlig seg i mellom og har sine saerinteresser spmag vi ikke er sa enormt
fleksible. Fleksibiliteten tror jeg vi finner uté fpasene, men den har vel egentlig
alltid veert der. Og sé har vi skapt noen hinder dét gjelder, blant annet dette med
operasjoner i utlandet hvor der er FOHK, LOI, LOG®R.ogbase. Altsa i FLO sa far
vi det ikke til. Jeg far jo vite om et oppdrag lerfgr jeg far det offisielt fordi jeg far
det fra Luftforsvaret. Jeg far det ikke via FLOaBjeg vente pa det sa er vi for sent
ute med en gang. Sa dette far vi ikke til.”

FLO skal i fglge egen strategi synkronisere ogktiffesere prosessene pa tvers av
avdelingene slik at behovet for raskere gjennomigav oppdrag ivaretas innenfor
bestemmelsesverket (FLO 2006a s. 5). Sjef FLO &etableringen av horisontale prosesser
og avklaring av ansvar og myndighet i FLO som noékke har fatt godt nok til (Sjef FLO
2009).

4.2.2 Organisasjonskulturen

| FLOs strategi heter det (FLO 2006a s.6): "FLOIl skare en utfordrende og attraktiv
arbeidsplass i et mangfoldig miljg preget av fellesdier. Vi vil sette inn tiltak som fremmer

en FLO-kultur der medarbeiderne trekker i sammaimgt”

Det er fremkommet to typiske oppfatninger om orgasgjonskulturen i FLO. Den farste at det
er tre store grenkulturer i FLO. " [...] organisasgiulturen er sterkt preget av grenvis- og
lokasjonskultur.” (respondent). Med lokasjonskulugnes at det er forskjellige kulturer
avhengig av hvor du er lokalisert. Det hevdes @gsfet innenfor tidligere grenkulturer
fremdeles finnes subkulturer som ikke er forentt®eksemplifiseres ved at en ikke har én
FLO-kultur innenfor vedlikeholdsmiljgene pa samna@enplattform som er lokalisert pa to
lokasjoner (F-16 miljgene i Bodg og pa @rland). Radre typiske oppfatningen gar ut pa at
forutsetningene for etablering av én FLO-kulturaldy tilstede i stor nok grad. Forhold som
respondentene peker pa er mangel pa kompetandle pedalsesniva for a ivareta, integrere
0g utnytte synergien — det beste fra alle kultur&higere at grunnlaget i form av FIF ikke har

veert eller er pa plass slik at hele FLO har kumaefelles arbeidsprosesser, felles

operativ enhet. Transaksjonsbasert HS der kundatebéor uttak/bruk av tienester og varer pa det
organisatoriske niva samhandlingen foregar.
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finansieringsform, styringsform, og oppfelgingillegge har mangelen pa ensartete prosesser
i bunnen har, i falge samtlige respondenter, tibaganisasjonen a ha forskjellige

organisasjonskulturer.

4.2.3 FLO i leverandgrrollen

FLO i leverandgrrollen skal levere i et kontrakggnee med kunden. Horisontal Samhandel
skal danne grunnlaget for etablering av et kostntisog finansiering av leveransene, og
bidra til fleksibilitet i forhold til variasjon i #erspgrsel fra kunden. Sjef FLO gav 15. mai
2006 ut oppdraget om innfgring av system for ke&dstyring i FLO. Han begrunnet
oppdraget med at FLOs visjon om "@kt operativ egjgmnom effektiv logistikk” skal
synliggjgres ved at produktene har riktig kvalitet.

"For at FLO skal bli en profesjonell totalleverandav tilgjengelige og effektive
systemer, forsyninger og tjenester, ma vi leverekimdenes krav, behov og
forventninger. Jeg vil at "System for kvalitetsgtg® skal legges til grunn for
arbeidet i FLO og dermed sikre riktig kvalitet pifegorodukter.” (FLO 2006b s.2)
Datainnsamlingen avdekker at Produksjonsavdelinganutgvelse av leverandgrrollen i
FLO ikke har et "System for kvalitetsstyring” i Hesid til Sjef FLOs oppdrag. Det finnes
ikke noen dokumenterbar sammenheng mellom kundeaedil kvalitet og FLOs kostnader
for & oppna denne kvaliteten. Det legges i arsakisfiongen av dette vekt pa at
systemunderstattelsen i form av FIF 2.0 og FIFKk8 er pa plass, og at forskjellige former
for HS ikke gir samme mulighet for kostnadskontfdHS pa niv& 3 oppfattes som et
effektiviserings- og kostnadsbevisstgjgringsvirkedel, mens HS pa niva 2 anses som a ha

liten effektiviseringseffekt og likestilles med blemingsfinansiering'®

| tillegg vektlegges

det fra mellomlederne at det store fokuset pa @ $t§ innsatsfaktorer gar pa bekostning av
det & styre pa kvalitet. Mer detaljert fremkommer at verkstedene i Produksjonsavdelingen
som leverer til landkapasitetene, farst og freihstaeren, regulerer sin samhandel pa niva 3 i
form av kjgp og salg av verkstedtimer. Her avtéil@epris og hvor mange timer som skal
leveres. Denne avtalen har sine begrensinger ofditil hvor mange arsverk, styrt i den
vertikale sgyle, som dette aktuelle verkstedetdwsette. Verkstedene som leverer til

luftkapasitetene har ingen klare produksjonsparaméwtalen inneholder en forpliktelse til &

5 FIF - felles integrert forvaltningssystem skal arstatte Forsvarets virksomhet p& strategisk, sjmralt og
taktisk niva. FIF 2.0 — gkonomiprosjektet (gkonostyring og ledelse, og forsyning) og FIF 3.0 —
logistikkprosjektet er deler av den totale FIF iagen.

“°HS p& niva 2 gjennomfares og finansieres i hentidleveranseavtaler som inngds mellom respektive
Generalinspektarer og Sjef FLO (niva 2 — sjefeevaranseavtalene operasjonaliseres gjennom vestige til
FLO - basene. HS pé niva 3 gjennomfgres og fineessiehenhold til leveranseavtaler som inngas mello
Basesjef og respektiv kunde pa samme niva.
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understgtte et antall operative flytimer inneforg&onomisk ramme som avtales pa niva 2.
Dette styres vertikalt i tillegg til en tildelt &srksramme. Arsverksrammene, som utgjar en
stor del av rasjonaliseringskravet, bade nar ddtlgf land- og luftverksteder, tildeles i
hovedsak uavhengig av variasjonene i etterspgiteekeelle variasjoner i
arbeidsbelastningene pa verkstedene.

Det er ingen informasjon som tyder pa at transalskjostnadene i leverandgrrollen pa FLO-
basene er annet enn moderate. Det er imidlertighetk inntrykk bade pa mellomlederniva
og hos Sjef FLO at det er for stort effekttap pérsvav avdelingene, altsa for store

transaksjonskostnader pa grunn av intern handeDi F

4.2.4 Oppsummering forskningsspgrsmal nr 4, 5 og 6

Mellomlederne oppfatter dagens FLO organisasjo@ Viere rigid, fragmentert, hierarkisk,
regelstyrt og uoversiktlig. FLO-basene oppfattesade fleksibel i grensesnittet mellom FLO

som logistikkleverandgr og operativ enhet.

Mellomlederne opplever at FLO har tre store grenkal og at organisasjonen preges av en
lokasjonskultur. Ledelseskompetanse pa kulturbygdilles arbeidsprosesser,
finansieringsform og styringsform, samt ikke optimganisasjonsstruktur oppfattes som

manglende forutsetninger for & skape en FLO-kultur.

Det finnes ikke et kvalitetsstyringssystem i FLOsgir sammenhengen mellom kundens

krav til kvalitet og FLOs kostnader for & oppna nekvaliteten.

Transaksjonskostnadene mellom kunde og leverang@dates som moderate, mens det
interne effekttap pa tvers av avdelingene pa gawimtern handel er for stort.

4.3 Evnen til & lede en endringsprosess som tilpass  er
organisasjonen til fremtiden (forskningsspgrsmal nr .7,8,9)

Fokus pa lederteamets lederstil, lzering og innavasamt medarbeidernes medvirkning i
endringsprosessen danner grunnlaget for & kartle@s evne til a lede en endringsprosess

som tilpasser organisasjonen til fremtiden.

4.3.1 Opplevelsen av FLOs lederteam

Endringsprosessens lederteam er definert til & Fe@eledelsen. Lederteamet bestar i tillegg

til sjef FLO, avdelingsledere med stabssjefer, ssantrale funksjoner i FLO stab. Fra 20.
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november 2007 ble kapasitetssjefene i FLO inklup&rELO ledergruppemgatérDette ble i
folge Sjef FLO (2009) gjort i erkjennelsen av at ke for mye hierarkisk (vertikal) styring.
Basene hadde et klart produksjonsfokus. De hoé®prosessene, det vil si produksjonen
gir resultater i form av leveranser til kundenet Ble oppfattet a veere en konflikt mellom
horisontal og vertikal sgyle. A inkludere kapasisgfene i ledergruppen var derfor et tiltak

for & sammensmelte dimensjonene for a fa mer fpkude horisontale prosessene.

Ledergruppens lederstil oppfattes av alle melloeed for & veere for fokusert pa a oppna
tallene i form av rasjonaliseringsmal istedenftvadokus pa mennesket i organisasjonen. Det
papekes pa det ekstreme at lederstilen er milEgeslags "jeg vil du skal” mentalitet og at

det hevdes at det kanskje ikke er den lederstdemer mest suksessrik i en endringsprosess

som denne.

En interessant dimensjon i respondentenes typiskkrivelse av lederteamets lederstil er
falelsen av mangelen pa involvering av dem somang#der i organisasjonen. Lederstilen
beskrives som top-down. Mellomlederne oppfattersseg dem som gjennomfarer "kutt -
oppdrag” som blir:

" [...] dyttet ned i hierarkiet. S& blir man kalt inp& mgte for a bli presentert hva en

skal dra tilbake for a si og forankre. Uten at darerordnede ledelsen har veert ute for
a ta mange av de kritiske spgrsmalene som vi f&sgondent).

4.3.2 Leering og innovasjon

FLO skal oppna gode interne prosesser ved a satsepnesker, leering og utvikling (FLO
2006 s 3). Sjef FLO gav 1. februar 2007 ut kompsgaolicy i FLO. Kompetanse er definert
(FLO 2007 s.3) "[...] som individets og organisasjos@&vne og vilje til & Ilgse oppgaver og
na mal.” Innenfor kompetansebegrepet defineresitgskompetanse som laeringsevne,
kreativitet, omstillings- og utviklingsevne. Polay fordeler ansvar for implementering til de

forskjellige niva i organisasjonen, deriblant Dijefs niva.
Den typiske beskrivelsen fra respondentene illostrefglgende utsagn:

"Vektlegging av leering, innovasjon med fokus pauwiidentitet og atferdsendring er
jo fraveerende. Man snakker om det i en del stamra, fmen det er jo ikke fokus pa det
i det hele tatt. Det er jo ganske naturlig ogsarfwan har jo ikke tid og resurser til a
jobbe med sanne ting. Det er fokus pa resultat. ska levere hele tiden.”
(respondent).

" Kapasitetssjefene er en del av Systemstyringsingdel og ansvarlige for leveransen innenfor kapasie
landsystemer, maritime systemer og luftsystemer.
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Med bakgrunn i intervjuene kan en konstatere at liten grad har veert lagt vekt pa leering
og innovasjon med fokus pa kultur, identitet ogatéendring. Respondentenes typiske
beskrivelse gar ogsa pa at identiteten er sa inltgaw tilhgrigheten til forsvarsgrenene at den
ikke er endret. Tidsaspektet brukes som forklahwgrfor en oppfatter innovasjon og
kulturendring i liten grad a ha fokus ogsa nedeipksjonsorganisasjonen. Det er en typisk
oppfatning at den kulturendringen som skjer vec&hasr som en konsekvens av den
operative kundes endrete behov. "Kulturen i vamaigasjon er at vi setter fokus pa dem vi
skal levere til, og det skal vi vel kanskje veerkdigeglade for. | det lange lgp sa skal vi det.”
(respondent). Dette sammen med en tett identltetgtining til den operative enhet antydes a

veere forklaring pa at leveranseprosessene i gneitte¢snot kunden ser ut til & fungere.

4.3.3 Medarbeiderinvolvering

Det utvedydige funnet i intervjuet med respondeatenat medarbeidernes i liten grad er
involvert. En respondent sier:
"Jeg har jo opplevd at det ikke har veert noe "battap” dette her. Det er jo en "top-
down” greie.” "Sa medarbeiderinvolvering. Jeg opptr at medarbeiderne bryr seg

ikke lenger om sann. Det er liksom nok ei omstjlliksom. Jeg tror nok at folket i
systemet er lei. Dem gir blaffen”

En annen respondent sier:
"Det er en utfordring a fa folk til & delta, vaerdstav og motivert og a vaere konstruktiv
i sanne prosesser. Sa er det avhengig av den iafsjomen som en far. Hvordan den
gis og den responsen som du far pa denne informeasjddvor mye folk gnsker a

involvere seg. Noen blir jo apatiske og bryr sdgikmens andre jo kan veere skikkelig
engasjert i dette her.”

Det fremgar av beskrivelsene som er gitt at invdhgen varierte fra endringsprosjekt til
endringsprosijekt. Driftsdivisjonsprosjektet invatteemedarbeiderne pa produksjonsnivaet,
mens AGO prosessen hadde liten grad av involveRnggjektet FRIFLO oppleves ikke a ha
fokus pa involvering, mens arbeidspakke forsynitgK) fremheves som et prosjekt som

fokusert pd involvering fra bergrte niva i orgasjsaen?®

48 Forsyningstjenesten ble faglig og prosessuelt vtiid&PF. Hensikten var & ta ut det nadvendige psitdet
innen arsverk og EBA for & kunne ivareta de innsggakrav som ble lagt pd FLO organisasjonen, sagnsiom
det ogsa skulle effektivisere driften i FLO. Ddite gjort med implementeringen av nytt drifts og
forsyningskonsept.
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4.3.4 Oppsummering forskningssparsmal nr 7, 8 og 9

Mellomlederne oppfatter FLO ledelsens lederstihtileere "top-down” og fokusert pa & oppna
tallene i form av rasjonaliseringsmal istedenftla&okus pa mennesket. | tillegg opplever
mellomlederne liten grad av samhandling mellom emeledernivaet og toppledelsen i FLO.

Mellomlederen opplever at det i liten grad leggektypa laering og innovasjon med fokus pa
kultur, identitet og atferdsendring. Det oppfatiegere liten medarbeiderinvolvering i

endringsprosessene.

4.4 Beslutningssystemet (forskningsspgrsmal nr. 1)

Divisjonsstrukturen ble fiernet som en konsekvend@O og erstattet med syv avdelinger.

| falge Generalmajor Trond R Karlsen (2005), sodeteAGO, medfarte dette en reduksjon
av et hierarkisk niva ved at divisjonsledelsenff@met. Arsaken til denne
organisasjonsendringen var at de gnsket & hateordlanisasjon der veien fra topp til bunn
var kortere enn tidligere. En flatere strukturesMsere mer oversiktelig, og dermed gi effektiv
drift ved at oppgaver, ansvar og myndighet ble ligdgrt. Dette skulle styrke FLOs
operative fokus og bidra til & na gitte omstilling. Arbeidstakerorganisasjonene gnsket
ikke at man lokalt i FLO benyttet "ende til endéngippet” det ble derfor opprettet lokale
FLO-sjefer som et nytt hierarkisk niva. FLO-basbleeetablert som selvstendige DIFer med
en lokal FLO-sjef (DIF-sjef). | gjeldende virksoetebeskrivelse (FLO 2006c) skilles det
mellom overordnet styring av FLO (vertikal sgylg)aet overordnede totale
leveranseansvaret i FLO ovenfor kundene (horis@mgle). FLO-stab statter Sjef FLO i
styring som omfatter strategi, personell, gkonainksomhetsstyring, sikkerhet (security),
kvalitetsstyring, miljgledelse og HMS. FLO systeynistgsavdeling eier hovedprosessene "a
opprettholde materiellstridsevne” og "ledelse ogisy av logistikkomradet” i FLO (FLO
2006c¢ s.4). | forbindelse med FLOs egenevalueramg Ble gjennomfgart i 2008 ble det
gjennomfart en kartlegging av organisasjonens komkagjons og beslutningssystem.
Kartleggingen avdekket at FLO-basene i stor gradealutningsmottakere samt involvert i
kommunikasjon fra de fleste avdelinger og stalbdr® samt fra eksterne organisasjoner i
tillegg til kundene. Dette sgkes illustrert i figme 4.3 og 4.2° Figurene er ikke uttemmende,
men baserer seg pa konkrete funn gjort under kmitigen.

9 Dett er illustrert i figur 5.2. Overgangen fra idjensstruktur til avdelingsstruktur ble iverksattseptember
2005.

*0 Figurene er hentet og tilpasset studien fra beisigs og kommunikasjonskartleggingen gjort undeeitet
med Evaluering av FLO 2008.
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Figur 4.3 illustrerer hvordan kommunikasjonen ogltminger gar i den hierarkiske vertikale
sgyle, der hensikten er en overordnet styring a@ Bam tilrettelegger ressursrammene for
det kontraktsstyrte horisontale leveranseperspektiiguren viser at FLO-basene ma
forholde seg direkte til beslutninger fra organisasenheter utenfor FLO, da fortrinnsvis fra
Forsvarsstaben (FST). Dette fordi basene er DIgdrasesjefen har derfor et selvstendig
ansvar for virksomhets og gkonomistyring innenfaraganisatoriske enhet. | tillegg vil
beslutninger gjort innenfor andre avdelinger i Fh&virke rammene for den vertikale styring
i basen. Kommunikasjon og beslutninger foregarpaefiere niva parallelt og det ble
avdekket en stor grad av dobbelkommunikasjon. Dai at det flere enheter innhentet

informasjon fra basen om samme tema pa samme tid.

Kommunikasjon og beslutninger i et
RESURS (vertikalt) - perspektiv )

Kommunikasjon mellom
organisasjonsenheter.

Beslutningsvei fra en
enhet til en annen.

‘ \J
N

FLOF FLOS T 45 FLo P/ Stab

(DIF) ™1

FLO TV FLO |
(DIF)

Figur 4.3 Kommunikasjon og beslutninger i et ressusperspektiv

Figur 4.4 illustrerer hvordan kommunikasjon og bashger gér i leveranseperspektivet. Der
hensikten er a levere den kvalitet som kundensgtrog betaler for. Figuren viser at
utfarende FLO-base ma forholde seg bade til fumissglaterte beslutninger fra andre
avdelinger i FLO (Forsyningsavdelingen og Systenmsggavdelingen) i tillegg til egen
hierarkisk overordnet sjef (Sjef Produksjonsavagim). Kommunikasjon relatert til utfarelse
av avtalt leveranse gar mellom avdelinger i FL@lddg til kommunikasjon med kunden. Det
er her et poeng at bade beslutninger og kommumikagjr parallelt pa flere niva i FLO.
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Det er tre typiske oppfatninger om gar igjen bi@spondentene i denne studien. Den farste
hovedinntrykket gar pa at beslutningssystemet édenhetlig. Det oppfattes a veere et
forskjellig fokus pa topplederniva og mellomledeni organisasjonen. Toppniva oppleves a
fokusere pa detaljert styring pa arsverk, gkonagriEBA, mens mellomlederne fokuserer pa
leveransene. Det andre sentrale forhold er atleiewes a veere uklare ansvarsforhold og
mangelfull harmonisering mellom vertikal og horitarstyring. Det tredje forholdet gar pa
ledernivaenes evne til & samhandle. Det oppfattesat det gar et skille mellom
toppledernivaet og mellomledernivaet. Kommunikasjpng samhandlingen oppleves a vaere

for darlig. Dette sitatet fra et av intervjuenedlirerer oppfatningen:

"Du har to beslutningssystemer. Du har den vertkabm foregar fra sjef FLO og sa
har du den horisontale som foregar i fra kapasggfene og det tas beslutninger i
begge de to. Begge de to dimensjonene uten atmiekesamkjart og det pavirker
hverandre selvsagt for ressursene gar stort séghi vertikale mens veldig masse
oppdrag og krav til leveranse gar i den horisontddet er en stor utfordring i a fatte
konsistente beslutninger. Slik oppfatter jeg beshgssystemet sann alt i fra
virksomhetsplan som prgver & regulere den vertikgléeveranseavtalen som praver
a regulere den horisontale. S& var nok intensjoaevi skulle klare & kommunisere og
koordinere gjennom eller koordinere de to dimensjan men der har vi ikke lykkes,
langt fra lykkes”

Kommunikasjon og beslutninger i et
LEVERANSE (horisontalt) - perspektiv >

Kommunikasjon mellom
organisasjonsenheter.

Sj FLO / Stab “enhet il on amnen.
FLOF FLOS jFLOP/Stab || FLOTV FLO |
(DIF) (DIF) (DIF) (DIF) (DIF)

FLO BASE
(DIF)

Figur 4.4 Kommunikasjon og beslutninger i et leveraseperspektiv
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4.4.1 Oppsummering forskningssparsmal nr 1

Beslutningssystemet oppfattes av mellomlederne dkkeere enhetlig, men at det er
forskjellig fokus pa topplederniva og mellomledeniDe opplever ogsa uklare
ansvarsforhold og mangelfull harmonisering mellagrtikal og horisontal styring, og at det
gar et skille mellom toppledernivaet og mellomleteiiet der kommunikasjon og

samhandling er for darlig.

4.5 Oppsummering av sentrale funn — ny kunnskap

| analysen av datagrunnlaget har jeg gjort funn gabetrakter som ny kunnskap. Denne
nye kunnskapen vil bli drgftet opp mot studiensbpemstilling i kapittel 5. Funnene er listet

under hver faktor.

Evnen til & forsta fremtidens krav til organisagjon

* Mellomlederne opplever Sjef FLOs daglige ledelse agyring av
organisasjonen ikke a veere i samsvar med FLOs visjo Mellomlederne har
oppfatning av at fokus i for stor grad er pa kostnalskutt og at dette er til

hinder for & oppna effektiv logistikk og derved gktoperativ evne.

* Forsvarsjef, Sjef FLO og mellomledere i FLO er enig om at det har veert

stilt urealistiske krav til rasjonaliseringsgevinser i FLO.

* Mellomlederne opplever at de konseptuelle kravenekorsvarets logistikk og

stgttekonsept representerer en stegvis endring (eusjon).

 Det tillates logistikklgsninger i Forsvaret som ikle er i trad med Forsvarets
logistikk og stgttekonsept og FLOs rolle som totadiverandar av logistikk i

Forsvaret.

» Mellomlederne opplever kravene til reduksjon av resursene som

frustrerende.
Evnen til ngyaktig & vurdere styrker og svakhetst grganisasjonen:

« Mellomlederne oppfatter dagens FLO organisasjon ti& veere rigid,
fragmentert, hierarkisk, regelstyrt og uoversiktlig. FLO-basene oppfattes a
veere fleksibel i grensesnittet mellom FLO som logikkleverandgar og

operativ enhet.




Odd-Steinar Haugen Side 62 av 88

Mellomlederne oppfatter FLO til & ha tre store grerkulturer og at

organisasjonen preges av en lokasjonskultur.

Mellomlederne oppfatter at ledelseskompetanse pa kurbygging, felles
arbeidsprosesser, finansieringsform og styringsformnsamt ikke optimal
organisasjonsstruktur som manglende forutsetningefor & skape en FLO-

kultur.

Det finnes ikke et kvalitetsstyringssystem i FLO sm gir sammenhengen
mellom kundens krav til kvalitet og FLOs kostnaderfor & oppna denne

kvaliteten.

Transaksjonskostnadene mellom kunde og leverandgippfattes som
moderate, mens det interne effekttap pa tvers av aelingene pa grunn av

intern handel oppfattes a vaere for stort.

Evnen til & lede en endringsprosess som tilpasgenisasjonen til fremtiden:

Mellomlederne oppfatter FLO ledelsens lederstil tild veere "top-down” og
fokusert pa a oppna tallene i form av rasjonaliserigsmal istedenfor a ha

fokus pa mennesket.

Mellomlederne opplever liten grad av samhandling rallom

mellomledernivaet og toppledelsen i FLO.

Det legges i liten grad vekt pa leering og innovasi med fokus pa kultur,

identitet og atferdsendring.

Medarbeiderne oppfattes a ha liten involvering i edringsprosessene.

Et tydelig enhetlig system av beslutninger:

Beslutningssystemet oppfattes ikke a vaere enhetligen at det er forskjellig

fokus pa topplederniva og mellomlederniva.

Det oppleves & veere uklare ansvarsforhold og mandell harmonisering

mellom vertikal og horisontal styring.

Det oppfattes & ga et skille mellom toppledernivaeig mellomledernivaet der

kommunikasjon og samhandling oppleves a vaere for di&g.
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5 Drgfting: Hva hindrer gnsket effekt?

| dette kapitlet drgftes studiens problemstillings av funnene redegijort for i kapittel 4.
Drgftingen gjgres opp mot studiens teoretiske fplatt beskrevet i kapittel 2. Hensikten med

dette kapitlet er a prgve a forklare:

Hva hindrer gnsket effekt av endringsprosessen iR

5.1 Evnen til & forsta fremtidens krav

Evnen til &
forsta fremtidens krav

Evnen til a forsta fremtidens krav til FLO pregesaadet | i oganisasonen

finnes to oppfatninger eller fortolkninger av maBen  ( Eneniinayaio & ’m}{m
vurdere styrker og |§ enhetlig system || — en organisasjon
svakheter ved av som tilfredsstiller

ene Oppfatnlngen har fokus pa rasjonallsenngskrmns organisasjonen. beslutninger interessentenes krav

. Evnen til 4 lede en
den andre oppfatningen er av mer konseptuel karagte narngsprosess_som
til fremtiden.

i trad med FLO virksomhetsidé og Forsvarets lokfsti

og stattekonsept. Mellomlederne oppfatter Sjef FH@glige ledelse og styring ikke & veere i
samsvar med FLOs visjon. Mellomlederne har en dpjsfg av at fokus i for stor grad er pa
kostnadskutt og at dette er til hinder for & opefiéktiv logistikk og dermed gkt operativ
evne. Det kan derfor hevdes at visjonen "gkt opemine gjennom effektiv logistikk” ikke

har samme betydning i hele FLO. Pa den annen sidel&t hevdes at den rasjonelle
kommunikasjonen internt i FLO er i trad med visfamkonsept, men at FLO ikke blir gitt
mulighet til & styre pa visjonen. Pastanden ermasele pa Sjef FLOs uttalelse og pa
mellomledernes oppfatning. Pastanden underbygges\aeyl at Forsvarssjefen er av den
oppfatning at kravene til rasjonaliseringsgevinsteltO er urealistiske. Videre kan dette ses i
lys av Forsvardepartementet tradisjonelt sterkdeigljerte involvering i etableringen og
utviklingen av FLO. Det kan hevdes at FDs sterkeifopa a rasjonalisere
logistikkvirksomheten i Forsvaret er styrende foOBs evne til & styre pa egen visjon og
virksomhetsidé. Derfor vil krav til rasjonalisersapvinst fremsta som det sterkeste fokus og
vil diktere Sjef FLO selv om malsetnings- og stgidekumentene er trofaste til vedtatt visjon

og konsept. Sjef FLO vil derfor kunne bli oppfatiet & veere uklar pa mal og strategi.

Denne forskjellige opplevelsen om hva som er deliee@isjon, mal og strategi kan bidra til
at visjonen sammen med endringsstrategien ikkestyiende for endringsprosessen, slik
Kotter og Cohen (2002) papeker som ngdvendig. Wesjooppfattes sannsynligvis ikke som
forestillbar eller gjennomfarbar fordi strategi&njt i kostnader, synes urealistisk. Dette kan
hemme mellomledernes kreative energi i forhold ti fatt pa oppgaven. Dette hevdes med
bakgrunn i Kotters (1996), Senges (1994) og Jacab&®06) oppfatning av visjonens
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betydning som en inspirasjonskilde. Dette vil dapskfriksjon eller motkrefter mot endring.
Pa den annen side er ngdvendigvis ikke denne &dligkj oppfatningen av effektiv logistikk,
til hinder for & skape endringsvilje fra bunnen avganisasjonen, der nye smarte prosesser
ma utvikles i grensesnittet mot kunden. Dette foptrasjonskonseptet er endret med starre
fokus pa tempo og fleksibilitet og stiller derforankrav til logistikken. Dette fordrer
imidlertid at det er klima for & reise strategishi¢iativ fra bunnen i organisasjonen i lys av
visjonen "Gkt operativ evne gjennom effektiv logikt, og & fa anerkjennelse for dette pa
mellomlederniva. Dersom strategien oppfattes avamgéderne som ensidige kutt i
innsatsfaktorene uavhengig av oppdrag og oppgevet, slikt initiativ ikke na lenger opp
enn til mellomledernivaet. Her vil dette initiativeli matt med krav fra toppledelsen i FLO
om rasjonalisering. Dermed vil begrepet effektigisbikk fortsatt ha to betydninger som ikke
ngdvendigvis kan forenes i samme type initiatieretiltak. Det kan derfor hevdes at
endringsprosessen i FLO ikke far den ngdvendigejelmsom en godt forankret visjon og
endringsstrategi ville gitt. Konsekvensen vil daeagt organisasjon ikke har samme
oppfatning av hvordan den og dens kunnskapsbaseatskde seg i et langt perspektiv.

De konseptuelle kravene til endring oppfattes sarewolusjon. Det kan hevdes at
utviklingen bygger pa eksisterende ferdigheter atproduksjonen foregar opp mot de
samme operative avdelingene. Kravene i forholkiufilurell endring kan, med referanse i fig
2.5, antas a ligge midt mellom liten og stor. Dédteli de konseptuelle endringene ville
medfare nye kombinasjoner av eksisterende kuleusdimenter. Det vil si en ny organisasjon
der logistikkpersonell fra alle forsvarsgrenenellekiwbbe sammen. Dette stiller krav til
samsvar mellom teknologi, strategi og strukturdbdet skal fungere. Disse forutsetningene
synes det a ha veert en felles oppfatning om, slikrdamgar av logistikk og stattekonseptet
for Forsvaret. Logistikk- og stattekonseptet tieetgger for en stegvis endring i eksisterende
kulturer for a tilpasse organisasjonen til nye laptgelle krav. Disse endringene var basert
blant annet pa forutsetninger om helhetlige fefikegaltingssystem og konkurranseutsetning
med mulighet for bortsetting av store deler av Famsts stgttevirksomhet. Disse
forutsetningene er ikke pa plass. Samtidig skutlesieptet tilrettelegge for prinsippet om

FLO som totalleverandgr av logistikk- og stattefsjopker i Forsvaret. Dette prisnippet
gjelder ikke lenger i Forsvaret. Studien har ekddisg@rt at der FLO pa grunn av
ressursknapphet ikke kan etterkomme krav til levegvalitet har operative avdelinger
kunnet etablere egen logistikkvirksomhet. Dermenl ¢t pastas at forutsetningene for

effektivisering og konseptuel endring av logistikkeomheten i Forsvaret i stor grad
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mangler. Endringsprosessen har altsa vaert gjenmbutém a veere konseptuelt forankret hos
Forsvarsledelse og FD. Derimot har kravene til kagskutt gkt. Det hevdes a ha blitt stilt
urealistiske krav til rasjonaliseringsgevinst i ELIGglge riksrevisjonens rapport (2009) er
kravet en skjerping gjort av FD i forhold til Stimgets palegg. Dermed kan det konstateres at
forutsetningene for konseptuelle endring og effekéring av FLO i stor grad ikke har veert
tilstede. Dette har skjedd samtidig som at krakagjonaliseringsgevinst har gkt. Dette kan
ogsa forklare frustrasjonen hos mellomlederne. ditrasjon der samhandlingen pa basene
mellom FLO og operativ avdeling krevde tilpassniihgndret operasjonskonsept ble

basesjefene utfordret pa ytterligere kostnadskutt.

Dersom de eksterne krav til organisasjonen ikkengydige og forstaelige vil ikke
organisasjonen veere i stand til & bestemme hultké som skal iverksettes, hvor de skal
settes inn, hvordan de skal dimensjoneres og kéwitekkefglge de skal settes inn (Jacobsen
2006). Mangelen pa forutsigbarhet og tilrettelegdior konseptuelle endringer vil i tillegg
redusere muligheten for & involvere den kulturditeensjonen i organisasjonen. Dette
forklares med at kulturelle endringer stiller kté\ilpassing og leering i et langt

tidsperspektiv.

Det kan derfor konkluderes med at opplevelsen sjonen, malsettingene og kravene til FLO
gjer at endringsprosessen kan karakteriseres soasgmaliseringsprosess. De konseptuelle
kravene er darlig forankret i Forsvaret. Samtidiget vanskelig & fa gehgar for eller a
giennomfare konseptuelle endringer pa grunn av feadg forutsetninger og tilrettelegging.
Dette betyr at friksjon gker. Endringsmotstandeéndbirre fordi mangel pa felles visjon, mal
og forstaelse av kravene ikke gir den ngdvendigpitasjon og enhetlige styring av

endringsprosessen.

5.2 Evnen til ngyaktig & vurdere styrker

Evnen til &
forsta fremtidens krav

0og svakheter Worganisasionen.

Mellomledernes oppfatning av organisasjonen FLQ til | wrderesyrkerog |}ennetig sysem|| - en organisasion

svakheter ved av som tilfredsstiller

Evnen til ngyaktig & Et tydelig, H @nsket effekt
organisasjonen. beslutninger interessentenes krav

veere rigid, fragmentert, hierarkisk, regelstyrt og

Evnen til & lede en
endringsprosess som

uoversiktlig kan fortolkes av Mintzbergs karaktékis tipasser organisasionen

til fremtiden.

av maskinbyrakratiet (ref 2.8.1). Egenskapenantiblék
organisasjon kan medfgre flere forhold som vangggr endring over tid. FLO er en stor,
kompleks organisasjon med mange ulike prosedyreutiger, mange lag i hierarkiet og

mange enheter. Dette kan, forankret i Jacobseh2.84) betraktninger bety mange ulike
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interesser, perspektiver og subkulturer. Dettetigd med mellomledernes beskrivelser. Det
kan derfor hevdes at dette kan veere reelle arsihkeotstand mot endringene i FLO. |

tillegg vil lange kommandolinjer tilrettelegge fat informasjon siles og forvrenges, noe som
kan vaere forklaring pa en utilstrekkelig evne &lietlig endring. Denne motstanden mot
endring kan resultere i et fokus pa statisk effeséiring som i all hovedsak fokuserer pa
utnyttelse. Det betyr at man retter seg mot a gjetaman allerede gjgr pa en mer effektiv
mate. Ut fra dette kan det hevdes at organisagjoikssren sannsynligvis ikke er tilrettelagt
for konseptuelle endringer. Altsa & endre i taktide operative avdelingers endring i forhold
til tempo og fleksibilitet. At dette vanskelig kajpres enhetlig i en sa stor organisasjon som
FLO kan ogsa forklares gjennom behovet for et ggraéskifte som beskrives i kapt 2.5. Her
peker French og Bell (1995) pé at store komplekgarisasjoner med rigide hierarkiske

strukturer ikke fungerer som en organisasjonsimmgttilpasset tempo og innovasjon.

Et interessant funn er at organisasjonen oppfattesre fleksibel pd FLO-basene i
samhandlingen mellom logistikkleverandgr og operawideling. De operative avdelingenes
store fokus pa tempo og fleksibilitet under blamiet internasjonale operasjoner setter ogsa
krav til at logistikk og stgttefunksjonene utgvesdtempo og fleksibilitet. Dette kan
fortolkes ved & se pa egenskapene til "ad-hocéwratiHer er fokus pa a finne og utvikle ny
kunnskap — en utforskende leereform. Fleksibilitdiggger i en flat struktur og at oppgavene
lgses i team naert opp mot kunden. Dette kan t@kesre i trad med endringene i
forsvarskonseptet som fokuserer pa et modernes&gifflelt Forsvar. Videre synes dette a
veere i samsvar med French og Bells (1995) karakildtiav det nye paradigme. Dette
paradigme baserer seg pa fokus pa kunden, konlimkealitetsforbedring og team med hgy

prestasjonsevne.

At organisasjonskulturen i FLO oppfattes til & Best tre store grenkulturer i tilegg til at
organisasjonen preges av lokasjonskulturer kand®som en begrensing av organisasjonens
evne til & takle endringer. Dette kan fortolkes raghngspunkt i betydningen av felles
normer, verdier og grunnleggende antakelser satgeflacobsen (2006) er ngkkelen til
suksess pa kort sikt og hvis den ikke handterdig) rikfiasko pa lang sikt. Etableringen av
FLO hadde en malsetning om a etablere en felldsikitgangspunktet var minst tre store,
sterke organisasjonskulturer. Disse var organisagjdturene i Haeren, Sjgforsvaret og
Luftforsvaret. At mellomlederne i FLO har en oppiagy av status quo kan tolkes som om at
organisasjonen ikke har lykkes i & skape en fédldtsir. | studien kommer det fram at

identitetsfglelsen fremdeles ligger hos den forsy@nen en baerer uniformen til. En annen
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form for identitetsfalelse er knyttet opp mot dekdle enhet eller vapensystem som en
understgtter. Dette kan ha gjort at en i en langwvendringsperiode i sterkere grad faler
tilharighet til de grenvise normer og verdier, kked helt makter & se hvilke
virkelighetskonstruksjoner og grunnleggende kriiesom gjelder i FLO. | kapittel 4.2.2
fremkommer det at FLOs strategi er & sette inaktifom fremmer en FLO-kultur der
medarbeiderne trekker i samme retning. Mellomlegleppgir lederkompetanse pa
kulturbygging, felles arbeidsprosesser, finansggiarm og styringsform, samt ikke optimal
organisasjonsstruktur som manglende forutsetnifuget skape en FLO-kultur. Studien har
avdekket at det ikke er etablert felles arbeidsggsser, felles finansierings- og styringsformer,
og at organisasjonsstrukturen ikke er optimalasket utvikling av én kultur. Dette gir
grunnlag for & hevde at FLOs strategi tok utgangkpiet integrasjonsperspektiv, men at
organisasjonskulturen i dag mer kan oppfatteslifegrensieringsperspektiv.
Differensieringsperspektivet forklarer grenviselokpsjonspregete kulturer ved at det oppstar
et fellesskap i sprak og oppfatninger i forholdeiles malsetninger som forsterker seg nar
omgivelsene er i endring. Dermed kan de grenvedketkulturene bli enda sterkere samtidig
som man prgver a skape en FLO-kultur pa tvers mvéosgrenene. Dette kan forklare
utviklingen av en kultur med tempo og fleksibilifg FLO-basene i grensesnittet mellom
logistikkleverandgr og operativ avdeling. Persagtdlir seg involvere i laering og utvikling
iverksatt av den operative avdeling basert palietsfsett av normer, verdier og
grunnleggende antakelser. Dette fellesskapet koesekvens av en historisk organisatorisk

tilhgrighet.

Etableringen av FLO innebar en innfgring av HSrnf@v bestiller — utfagrer modellen og en
overgang fra hierarkisk styring til kontraktsstyrirMangelen pa et kvalitetsstyringssystem i
FLO som gir sammenhengen mellom kundens krav élitet og kostnader for & oppna denne
kvaliteten, kan fortolkes i lys av Walch’ (1995¢ tporinsipp for det interne markedet.
Etablering av det interne marked er ikke oppnagtén at informasjons og styringssystemer
etableres. Dette gjelder for behovsanalyse, kisliddelse, gkonomistyring, mal og
resultatstyring av utfgrerenheten. Derfor kan @sftdes at forutsetningene for etablering av
det indre marked med FLO i leverandgrrollen ikketitstede. Det indre marked ble etablert
med et kontraktsregime uten muligheter for verkende, leverandgr eller FD & fastsla
suksess av internhandelen mellom FLO og Forsvaredwrig. Dette kan en hevde fordi
systemunderstgttelsen (FIF 2.0 og FIF 3.0) ikkeellar er pa plass. Det betyr at en i liten

grad kan fastsla reelle produksjonskostnader opgpeméeveranse. Noe som igjen ikke gir
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grunnlag for a fastsette spesifikke rasjonaliserirggler effektiviseringsmal. Videre kan det
papekes at dette ogsa vanskeliggjer muligheténddéfinere, og a skille mellom
produksjonskostnader og transaksjonskostnader.ddede argumentasjonen kan det
konkluderes med at en ikke har forutsetninger fimkéisere pa effektivisering nar en far
palegg om kostnadsreduksjoner. Derfor vil paleggkostnadsreduksjoner fremsta som rene
rasjonaliseringspalegg. Videre kan mangelen p&systderstgttelse tolkes i en
organisasjons- og ledelseskategori som pekeringetav desentralisering og delegering
(Busch og Vanebo 2005). Ogsa her kan det hevdedudere evnen og muligheten til a styre
pa leveranse og gkonomi i et horisontalt leveramsgektiv med fokus pa kvalitet til kunden.
Pa den annen side kan det hevdes at dette villepredriematisk uansett. Denne pastanden
kan forankres som en generell problemstilling eaffig sektor. Arsaken ligger i falge Busch
og Vanebo (2005) hovedsaklig i darlig kompetansatdgenesteproduksjon i offentlig sektor
er av sveert kompleks natur. Dette kan uansett medfeden tradisjonelle hierarkiske styring
i enda starre grad blir dominerende med den koresekat de forutsatte effektene med

innfgring av HS i stor grad uteblir.

5.3 Evnen til & lede en endringsprosess

Evnen til &
forsta fremtidens krav
til organisasjonen.

Mellomledernes oppfatning av FLO-ledelsens ledetikti

Evnen til ngyaktig &
vurdere styrker og

svakheter ved
organisasjonen.

a veere "top-down” og fokusert pa a oppna talleioern

av som tilfredsstiller

Et tydelig, @nsket effekt
enhetlig system — en organisasjon
beslutninger interessentenes krav

av rasjonaliseringsmal istedenfor & ha fokus pa

Evnen til & lede en
mennesket kan tolkes i et ledelsesperspektiv. FLO- |endingsprosess som
til fremtiden.

ledelsens bruk av detaljert styring pa arsverk nekai

og EBA kan tolkes som om at ledelsen benytter siktbase pa a kontrollere materielle og
fysiske ressurser for & oppna malene. At disseggélee om innsparinger er kalkulert og
distribuert fra fagstaber eller av fagpersonelkinior personell, gkonomi og EBA fremstar
som karakteristisk i logikken bak en hard endriagslse, slik illustrert i figur 2.6. Videre

tyder det pa at ledelsen forventer en instrumeatalform av at paleggene gjennomfares ute i
linjen i organisasjonen. P& denne maten bekreftesries rolle i a vaere instrumentell for &
oppna rasjonaliseringsmalene i FLO. | mellomledsrpeskrivelse inngar en oppfatning av at
konsekvensene ligger i hvor stor grad en oppngomaliseringsmalet, ikke i hvor stor grad en
oppnar leveransemalet. Dette forsterker inntrylakeat ledelsen i FLO bruker en ledelsesstil
som i stor grad harmonerer med logikken bak en badiingsledelse. En konsekvens av
denne ledelsesstilen kan vaere at endringer gjesresititen at det fagrer til en endring i de

ansattes verdisystem. Dette kan videre forklabeskrivelsen pa manglende involvering av
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medarbeiderne i gjennomfgringen av endringene.oQndttrykk i mellomledernes
beskrivelser som "lei”, "apatisk”, "bryr seqg ikk&y "gi blaffen” kan tolkes som falelser som
undergraver endringer og derfor gker motstanderO fl endringer. P4 den annen side
fremhever mellomlederne positive ord og uttrykkunglerstreker en "sta pa” vilje hos
produksjonspersonellet i basene. Og at dette hevdesre en av hovedarsakene til at FLO
leverer. At det i grensesnittet mot operativ erdpgistar falelser som fasiliterer endring i
henhold til Kotter og Cohens (2002) definisjon &ifiv energi, trenger ikke a finne sin
forklaring i hvordan endringsprosessen i FLO ledresklaringen kan ligge i kulturelle
aspekter hos kunden som i grensesnittet mot FL@rafirogsa pa FLOs personell. Derfor
kan det konkluderes med at endringsprosessen idflfdeget av en hard ledelsesstil som
reduserer evnen til & skape varig atferdsendringedgserer endringsviljen. Altsa en lederstil

som skaper friksjon og introduserer motkrefterdramgsprosessen.

| studien av endringsprosessen fremtrer FD soneetrad aktar i designfasen av
endringsstrategien. Dette gjennom sentral deltekedsmakt i AGO samt a ha iverksatt og
styrer FRIFLO, og deretter som detaljert premissgivorhold til makt og ressursfordeling i
giennomfgringen av strategien. Dette kan forklgmefatningen i FLO om detaljstyring og en
forskjell i uttalt strategi til Sjef FLO og gjenndanrt strategi regissert av FD. Tiltakene i
endringsstrategien er fokusert pa endringer i nialtsirer og at de viktigste beslutningene er
fordeling av knappe ressurser. Tiltakene kan feddaom en politisk endringsstrategi. En
slik strategi bygger pa analyse av interessenteoleiing til en endring. Interessentene er
gjerne eksterne interessenter som er avhengigenbelrgrt av organisasjonen det gjelder.
Dette kan resultere i en endringsstrategi som gjeriares uten at organisasjonen selv er
enig. Et maktmiddel innenfor den politiske endristgstegien er a skape en
virkelighetskonstruksjon som rettferdiggjer strategtiltak. Det er nzerliggende a pasta at
dette kan ligge til grunn for strategien med skggegkrav til innsparing og iverksetting av ny
struktur gjennom et resultat av FRIFLO. Betraktepa den annen side endringsstrategien
som beskrevet i studien opp mot teknisk rasjoredléx atferdsmessige strategier ser en at
begge disse bygger pa en forestilling om harmonihn kan enes om noen felles mal og
visjoner. Beskrivelsen av liten vekt pa leering mgdvasjon med fokus pa kultur, identitet og
atferdsendring er & betrakte som en motsetniragfétdsmessige endringsstrategier, som
nettopp vektlegger dette fokus. Den teknisk radjeremndringsstrategi betrakter
organisasjonen som et produksjonssystem med fakeffektivitet og produktivitet. Dette

forutsetter evne og vilje til male transformasjorfien”input til output”. Med utgangspunkt i
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beskrivelsen av fokuset pa vertikal styring og niande systemunderstattelse for HS kan en
derfor se at denne strategien ikke er dominereDette danner grunnlag for & hevde at
endringsprosessen i FLO gjennomfgres med en poéifigringsstrateqgi.

5.4 Et tydelig og enhetlig system av —

Evnen til &
forsta fremtidens krav

beslutninger il oramsasionen.

| drgftingen av beslutningssystem i FLO er dettfars | v syrer oy ||ennetis sydem|| - on orcanicagon
svakheter ved av som tilfredsstiller
nﬂdvendlg é understreke at de andre faktorene | organisasjonen. beslutninger interessentenes krav

Evnen til & lede en

studiens forklaringsmodell pavirker oppfatningen av |hirasposess som

til fremtiden.

beslutningssystemet. Den teoretisk tilneerming gar u

pa at evnen til & forsta fremtidige krav, ngyaktiginskap om organisasjonens styrker og
svakheter, og evnen til & lede en endringsstratmyi tilpasser organisasjonen til fremtiden
skal utgjgre et beslutningsgrunnlag som skal resaiitet tydelig enhetlig system av
beslutninger. Det betyr at kvaliteten pa beslutaimger avhengig av kvaliteten pa
beslutningsgrunnlaget fra de nevnte faktorene. &elre dimensjonen i beslutningssystemet

er maktstrukturen i organisasjonen. Altsa hvordesiutningshierarkiet fungerer.

Beskrivelsen av hvordan mellomlederne oppfattelub@sngssystemet preges av to sentrale
forhold. Det farste forholdet gar pa skille melloopplederniva og mellomlederniva. Dette
fordi disse har forskjellig fokus i tillegg til &bmmunikasjon og samhandlingen mellom
nivdene oppleves a veere darlig. Toppledernivaefatieys i to dimensjoner. Den ene
dimensjonen kan tolkes som en rasjonell tilnaeringfordringene for & etablere FLO som et
profesjonell totalleverandgr av logistikk i ForsstaDette kommuniseres i strategi og
policydokumenter fra Sjef FLO. Den andre dimensjokan ogsa tolkes som en rasjonell
tilneerming da den kun baserer seg pa mal om reolulksj innsatsfaktorer. Tolker en disse
dimensjonene ved a betrakte organisasjonen sorfaeleggingsenhet forutsetter det at
beslutningstaker definerer et operasjonelt maleigwgyaktig hva handlingen vil fare til.
Tidligere i studien er det papekt manglende fotnisger for & kunne vite ngyaktig hva en
handling vil fare til. | tillegg forutsetter det alle beslutningstakere vil veere enige om mal og
middel. Studien har papekt at er forskjell melloivéene i forstdelsen av mal og middel.
Derfor vil beslutningssystemet i FLO ikke fremstérset rasjonelt beslutningssystem.
Betraktes FLO ut fra en formening om at organisasjohar en begrenset rasjonalitet da alle
niva i organisasjonen er underlagt en rekke begiager i beslutningsprosessen, kan en

begrenset rasjonell beslutningsmodell fungere salelig og enhetlig. Det betinger at alle
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niva i organisasjonen har denne erkjennelsen. Dst at beslutninger kommer som resultat
av forhandlingsprosesser i organisasjonen. Sa I8fefe-LOs beslutninger kan forklares i en
rasjonell beslutningsmodell og kommunikasjon ogsamdling er mangelfull mellom
nivaene er det ikke grunnlag for & definere besigssystemet i FLO som begrenset
rasjonelt. Det vil derfor veere nyttig a drafte iisingssystemet i FLO i lys av den tredje
beslutningsmodellen illustrert og beskrevet i kapi2.6. Dette fordi det i studien
fremkommer beskrivelser som karakteriserer forhatdellom mal og middel som uklart,
komplekst, darlig definert eller preget av mangéKunnskap. | tillegg er det en tydelig
oppfating om at det er mange beslutningstakerewevii hver beslutning. Dette samsvarer i
seerdeles stor grad med Nygaards (2006 s. 56) kaisikk av sgppelkassemodellens
univers. Dette kan dermed forklare opplevelsen@vdrad av kompleksitet, tvetydighet og
uklarhet i beslutningene i FLO. Konsekvensen karevaebeslutningssystemet far et
anarkistisk preg ved at organisasjonen fremstaraoarena for maktkamp mellom de
forskjellige kulturer og avdelingene. Funn gjodeinne studien tyder pa at dette kan veere
tilfelle i FLO og dermed bidra til gket motstand tnemdring. Spesielt fremheves mangelfull
harmonisering mellom vertikal og horisontal styri@pplevelsen er at den vertikale styring
er dominerende pa beskostning av den horisontaéedasestyringen. Dette kan forklares
gjennom kartleggingen av styrings og kommunikagjojene til og fra FLO-basene. Her
fremstod den vertikale styringen som dominerendefolEsterkende faktor i den vertikale
styringen er opplevelsen av FDs sterke rolle. Rt ¢terfor hevdes at beslutningssystemet i
FLO i stor grad har egenskaper som er i samsvarsmppelkassemodellen. Mangelen pa et
enhetlig system av beslutninger kan ogsa forklgjesnom opplevelsen av manglende
involvering av mellomledernivaet og de ansattet®kan med utgangspunkt i Canales og
Vilas’ (2005) modell i figur 2.3 forklares ved aleutvikling og problemforankring ikke nar
lenger enn til mellomlederniva. Dersom det ikke legps samspill mellom mellomledelse og
toppledelse vil legitimeringen av disse innspilléklee resultere i utvikling av strategiske
initiativ. Dette medfgrer at det kun er toppledaksstrategiske initiativ som gjennomfares. |
denne studien er disse funnet & veere kostnadskutviskemiddel i en

rasjonaliseringsprosess.

Drgftes oppfatningen av beslutningssystemet i flokrklibKrigers to endringsslayfer (figur
2.1), i lys av de kontekstuelle forhold som er fkemmet under de tidligere faktorene, vil en
kunne danne seg en oppfatning om i hvilken retdmgtrategiske beslutningene leder

organisasjonen. Er beslutningene av en slik karaktde gir grunnlag for en langsiktig
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innovasjon der resultatet gjiennom utforskningsmsseoppstar som et resultat av utvikling
eller transformering av lederskap, kultur og vi§dtller har majoriteten av beslutningene en
tendens til a lede organisasjonen i en retning stest fokus pa en planprosess der en
giennom kostnadskontroll og overvaking revidergramisasjonsplan, hensikt og malsetting
for & oppna resultat? | studien fremkommer detrimfisjon som tilsier at det finnes elementer
av begge slgyfene i organisasjonen. | samhandlingdlom FLO-basene og operativ
avdeling er det avdekket innovative prosesser ssulterer i laering og endret atferd.
Dermed kan det hevdes at det tas beslutninger &##dsene eller de operative avdelingene
som bergrer FLOs personell. Disse beslutningeneigter en utforskningsprosess for &
endre atferd og dermed kulturen for & kunne undtesbperative avdelinger. Det kan
imidlertid hevdes at majoriteten av beslutningeaf@ niva i FLO igangsetter en
utnyttelsesprosess. Dette som palegg om kostnadgkun av redusert gkonomisk ramme,

redusert EBA og reduserte antall arsverk.

5.5 @nsket effekt — en organisasjon som

Evnentil &
forsta fremtidens krav

tilfredsstiller interessentenes krav i organisasjonen.

Studiens teoretiske forankring legger opp til & al s v 0 Nt || O oo
svakheter ved av ~ som tilfredsstiller
beS|utn|nger som gjennomfﬂres Skal vaere I’ette (] Ot organisasjonen. beslutninger interessentenes krav

Evnen til & lede en
sikre organisasjonens fremtidige eksistens, Nnoe som  |freebosss oo

til fremtiden.

forutsetter at den er i stand til & utvikle se¢pegare

positive relasjoner til sine ulike interessegrupfirsch et al. 2007). Endringsprosessen i
FLO kan hevdes a ikke tilfredsstille interessensekrav. Dermed har organisasjonen ikke
veert i stand til & utvikle seg og bevare positedasjoner til sine ulike interessegrupper.
Denne pastanden kan underbygges ved GIHs, GILI®guBalelse om at behovet for
understgttelse fra FLO i forbindelse med oppgaseme er knyttet til & etablere vedtatt
struktur og lgse forsvarsgrenens palagte oppgavstgrre enn det FLO kan forplikte seg til
nar leveranseavtalene inngas (Riksrevisjonen 2@tidig iverksetter FD et arbeid som
resulterer i en ny innretning av Forsvarets logistirksomhet som konseptuelt endrer FLO
fra & skulle vaere en totalleverandgr av logistiklisvaret til a bli ansvarlig for at Forsvaret
har tilstrekkelig funksjonelt og sikkert materiefline operasjoner. FLO reduseres fra 5850 til
3900 medarbeidere.

Den videre drgfting vil ta utgangspunkt i hvilkeeegkaper som kjennetegner organisasjonen

FLO for & drafte disse opp mot studiens teoretiform. Dette for om mulig & kunne dra
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leerdom for fremtidige endringsprosesser eller akdd&rhold interessante for videre

forskning.

Christensen et al. (2004) ser pa organisasjonehindtrumentelle perspektiv som et redskap
eller verktgy som star til disposisjon for ledeatgat rasjonaliteten er nedfelt i den formelle
organisasjonsstrukturen. Denne legger begrensnpfgden enkeltes handlefrihet og skaper
kapasitet til & realisere bestemte mal og verfllette kan forklare FDs sentrale rolle, bade i
palegg om kostnadskutt, men ogsa i dets sentrigegjennom FRIFLO til & styre fremtidig
innretning av FLO. Dette er i samsvar med Hans@88&) funn i belysingen av
beslutningsprosessen bak reorganiseringen av mltanaltningen i Forsvaret. Hun

forklarer beslutningene i hovedsak ved hjelp av lderarkisk varianten av det instrumentelle
perspektiv. Det kan imidlertid hevdes at det insfibnelle perspektiv har stor forklaringskraft
pa hvorfor endringsprosessen ikke gir den gnskégkteDet store fokuset pa gkonomisering
og kostnadseffektivitet gar pa bekostning av fokpsgeverdi-, interesse-, kunnskaps- og
maktgrunnlag. Manglende kunnskap om og fokus pésfelerdier og kultur gjer at det
institusjonelle perspektiv kan forklare motkraftett i det instrumentelle perspektiv.
Kulturperspektivet forklarer rollen de sentralerdaelturene utgjar i denne motkraften. Det
sterke fokus pa grenvise interne verdier og nofideiov til & utgjgre en motkraft sa lenge
styringen av endringsprosessen er basert pa earkisk variant av det instrumentelle
perspektiv. Studien viser at kulturendringene stargrensesnittet mellom leverandgr og
kunde. Dette kan ogsa forklares i ved hjelp avimisttusjonelle perspektiv ved a se pa
myteperspektivet med fokus pa eksterne verdierasmar. Altsa hva som er akseptabelt i
handlingsmiljget der organisasjonen opererer. Einiegi det operative konsept i naerkontakt
med logistikkpersonellet medfarte endret atferdk&m dermed hevde at en utvikling av
normer, verdier og holdninger i samhandling melkumde og leverandgr skapte
atferdsendring tilpasset det nye konseptet. Deti¢ré&d med Skogstads (2008) konklusjon i
studien av utviklingen av Forsvarsbygg-utleie. Bétemstod som en lederstyrt, rasjonell,
strukturfokusert endringsprosess. Her startet ienil utviklingen i grensesnittet mellom
kunde og leverandgr som endring i normer, verdieghadninger, og ikke som en konsekvens
av endringer i struktur og malbilde. Dette samsvared egenskaper beskrevet som en del av
det nye paradigme (French og Bell 1995). Her hedd¢sit den tilpasningsdyktige
organisasjonen har flat struktur og har fokus pédem og kontinuerlig kvalitetsforbedring.

Draftes studiens problemstilling opp mot en orgasjisnsteoretisk tilnaerming basert pa bruk

av NPM for & oppna en mer effektiv og kvalitatifewelse av oppgavene pa, ser en at
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organisasjonsstrukturen er tilrettelagt for dettd @n oppsplitting gjennom en horisontal og
vertikal differensiering. | studien fremkommer deidlertid tre forhold som danner grunnlag
for & hevde at denne tilneermingen ikke dominerdrirgsprosessen og dermed ikke bidrar
optimalt for & oppna en mer effektiv og kvalitatitfiarelse av oppgavene. Det ene er den
dominerende vertikale styringen med fokus pa gkanbDen andre er FLOs manglende evne
til & etablere gode nok styrings og ledelsespresesssn integrerte den vertikal og horisontale
dimensjonen. Og det tredje forholdet er mangelehghidetlige felles forvaltingssystem og
konkurranseutsetning med mulighet for bortsettwmgtare deler av Forsvarets
stgttevirksomhet. Ut i fra dette vil jeg hevde adliengsprosessen i for stor grad er styrt i det
instrumentelle perspektiv med for stor fokus paikal styring, og for lite fokus pa det
institusjonelle perspektiv og det a tilrettelegged oppna mer effektiv og kvalitativ utfgrelse

av oppgavene.

Kjennetegnet pa en gkonomisk planleggingsenhedtremnadfokuset er pa allokering av
knappe ressurser. Her oppfattes medarbeiderngltajten og ressursene som fysiske og
handgripelige ressurser. Medarbeiderne forventeake rasjonelt og lgser oppgaver som
ledelsen har definert resultatene av. | studiemf@mmer det et stort fokus pa detaljerte kutt
pa gkonomi, arsverk og EBA. Resultatene er defingforventes oppnadd. Tolker en dette i
en objektiv forestillingsramme kan dette forklaogg mot oppfatningen av en organisasjon
som bestar av fysiske ressurser. Lederteametsstédddik den er karakterisert gjennom funn i
studien kan fortolkes i lys av "objektivistenes’pbatning av ledelse. Ledelse kan her
karakteriseres som utgvelse av sentrale strategestatninger vedrgrende gkonomiske
forhold. Denne ledelsesfilosofien star i sterk kast til en mer medarbeiderfokusert
ledelsesstil. Mellomlederne gir uttrykk for manglerfokus pa medarbeiderne. Dette i forhold
til bade & pavirke endringenes innhold og for arleuandre kulturen med fokus pa varig
leering og atferdsendring. Det kan derfor hevddd & betraktes og ledes i en objektiv
forestillingsramme som fokuserer pa allokering aspe resurser pa bekostning av et sterkt
medarbeiderfokus. Dette er med pa & hindre gnfedt @v endringsprosessen i FLO.

Strategizing som kontekstuell organisasjonsteoseatral i denne studien. Teorien opererer
innenfor en subjektiv forestillingsramme der des@mmenheng mellom organisatorisk
endring og organisatorisk handling. Utviklingensarategisk initiativ forklares som et
samspill mellom mellomledere og toppledelse deutid&ling skjer pa innspill fra alle niva i
organisasjon. Tolkes funnene i denne studien oppdermne teoretiske modellen (fig 2.3)

finner en at manglende kommunikasjon og involveamgnellomledernivaet vil
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vanskeliggjere en slik samhandling mellom nivadret.er heller ingenting i studien som
indikerer initiativ for & fa til en slik samhandijnl tillegg er den lave grad av involvering av
medarbeidere med pa & vanskeliggjere dette. Sdigetid hevdet skjer ledelse og styring
innenfor en objektiv forestillingsramme. Dette erfdr en naturlig forklaring pa at modellen
ikke har fatt et sterkere fokus i endringsproses$arO. Det kan likevel antydes at dette
kunne fatt en positiv effekt. Thuestad og Mjged0®) argumenterer for at organisasjoner
som desentraliserer beslutningsprosesser og byggekontrollsystemer, gker mellomleders
ansvar og muligheter til & pavirke bade strategifaderings- og implementeringsprosessen.
De bygger denne pastanden fra egen empiri heatétigsjonen mellom DNB og Gjensidige
NOR. Dette forutsetter at mellomlederne blant amaetilstrekkelig kompetanse for & kunne
ta dette ansvaret.

| studien der kommer det i liten grad fram positalementer i endringsprosessen. Dette kan
ha sammenheng med metodiske svakheter og dermialigstudiens palitelighet. Pa den
annen side har studien ikke fokusert pa mellomtesekompetanse som endringsledere.
Dermed kan denne manglende involvering skyldesedtomlederne ikke har nok kunnskap
om egen rolle og forventet atferd i en endringsgsssDenne pastanden finner stgtte i
pastanden om at ledelse blir tydeligere under agdprosesser og lederen ma vise seg som
kompetente, handlekraftige og resultatorientegmtilig som personfokuset pa dem blir
tydeligere (Terjesen 2007). Her vil mellomledeveere i en dobbelrolle. Mellomlederen méa
mot til kunne mestre en relasjonell lederstil undigglig drift og oppgaveorientert lederstil
under endringsprosessen. Mangel pa slik kompetamseot kan resultere i at mellomlederen
faler endringspalegg som personangrep og seleblimotkraft til endringen. Jacobsen (2006
S. 255) hevder at dette kan veere fremtredendeedpiesiganisasjoner som kan oppfattes som
maskinbyrakratier. Mellomlederne i studien er @&fer utdannet til a lede sitt personell i fred,
krise og krig, samtidig som det ligger en logistiaglig utdanning til grunn for det ansvaret
de har fatt. Er dette god nok kompetanse til a Ettlringsprosesser i FLO? Det kan med
utgangspunkt i denne studien hevdes et behovdardere endringsprosessens

kompetansekrav og eventuelle kompetansegap.

Et annet moment som var fremtredende i dialogen matbmlederne, var graden av
frustrasjon og oppgitthet. Beskrivelsen av endipmgsessen kan forklares i forhold til de
elementene Amundsen og Kongsvik (2008) betegneatriegskynisme”. Tidspresset og
opplevelsen av stadige endringer styrt fra topptestekan ha resultert i at noen av

mellomlederne har inntatt en likegyldig holdninigstadig nye palegg og utvikler en kynisme
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i forhold til egen rolle i endringsprosessen. Engskynisme skaper friksjon og motstand mot

endring. Det er nzerliggende a tro at dette kamreffekt i denne prosessen.
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6 Oppsummering og konklusjon

6.1 Oppgavens tema, formal og teori.

Tema for denne studien har veert utviklingen av Varets logistikkorganisasjon. FLO ble
etablert ved & samle all logistikkvirksomhet i R@i®t i en organisasjon. Hovedhensikten
med etableringen av FLO var & effektivisere logldtinksjonen og a bidra til a redusere
ubalansen mellom oppgaver og ressurser. Et nyittlbkr og stettekonsept for Forsvaret
skulle innfares for & effektivisere virksomhetendnfiekus pa kvalitet til kunden samtidig med
en forventet rasjonaliseringsgevinst. Syv ar meaatikaerlig endring har resultert i at FLO
ikke er blitt i stand til & dekke forsvarsgrenehebov for understattelse i etableringen av
vedtatte struktur, og i a lgse palagte oppgaver.

Formalet med studien har veert a finne hvilke fadrsm pavirker endringsprosessen

negativt.

Studien har benyttet en deduktiv, kvalitativ metéatankret i en organisasjonsteoretisk
tilneerming. Den har tatt utgangspunkt i to komplatesre endringsprosesser i en
organisasjon, utnyttelsesprosessene og utforskmogsssene. Et hovedskille mellom
utnyttelsesprosessene og utforskningsprosesseateigryttelsesprosessene hovedsakelig er
rasjonelle i sin natur og fokuserer pa planladtakiider man justerer bruken av ressurser
basert pa avvik fra planer og malsetninger, meftsskningsprosessene er intuitiv i sin natur
og soker etter nye mater a gjare ting pa, nyesjeneller produkter som ofte bare delvis er

persipert eller falt.

6.2 Konklusjon

Studien har prgvd a forklare: Hva hindrer gnskfetkefav endringsprosessen i FLO?
Hovedkonklusjonen er at en del forhold hindrer ghgffekt av endringsprosessen i FLO.

Disse forholdene er:

* Endringsprosessen i FLO kan i hovedsak forklares so utnyttelsesprosess.
Dette synes ikke & gi organisasjonen den ngdvemilaigelp for a utvikle lederskap,

kultur og visjon i et langsiktig perspektiv.

« Endringsprosessen i FLO kan hevdes & ha et todadingsperspektiv. Det
konseptuelle endringsperspektivet synes & ha suduss pa mellomlederniva og i

samhandlingen mellom logistikkleverandgr pa basgngen operative avdeling, mens
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rasjonaliseringsperspektivet fokusert pa kostnattiskmes a ha stagrst fokus hos

ledelsen i FLO. Dette kan gjare at FLO ikke hagrdtetlig fokus pa visjon og mal.

» Forsvarets logistikk- og stgttekonsept som grunfdagtviklingen av FLO som
totalleverandgr av logistikk og stattefunksjonEprsvaret er ikke lenger forankret i
Forsvarets ledelse.

Dette gjar at endringsprosessen i FLO i stor gradgter konseptuel forankring.

« FLO synes a veere rigid, fragmentert, hierarkisgelstyrt og uoversiktelig med en
differensiert organisasjonskultur. Dette tilrettgder i liten grad for endringer tilpasset

kundenes gkte krav til tempo og fleksibilitet.

» Det ikke er etablert systemunderstgttelse for atitetsstyringssystem i FLO som er i
stand til & gi sammenheng mellom kundens krawtlitet og FLOs kostnader for &
oppna denne kvaliteten. Dette utgjar en mangleadgdetning for etablering av det
indre marked med FLO i en leverandgrrolle basekqudraktstyrte leveranser med
det gvrige Forsvaret. Dette gjgr at etableringetvindre marked og horisontal
samhandel ikke er i stand til & bidra i stor nokdgsom virkemiddel i
effektiviseringen og utviklingen av FLO.

« Endringsprosessen i FLO er preget av en hard lesigissom reduserer evnen til &
skape en varig atferdsendring og reduserer endiiljegs Hovedfokuset synes & veere
pa vertikal styring med reduksjon av gkonomi, ariswg EBA, pa bekostning av
fokuset pa mennesket i organisasjonen. Dette bilrmanglende involvering og

fokus pa leering og resulterer derfor i gkt motstanad gjennomfgring av endringene.

6.3 Videre forskning
Studien har fokusert pa mellomlederens opplevelsmsndringsprosessen i FLO. For

ytterligere & forsta mellomledernes utfordringkoinplekse endringsprosesser i Forsvaret
anbefaler studien videre forskning. Det vil veetteliessant a finne ny kunnskap om hvilke
krav som stilles til endringskompetanse og om dévrenelig med den typiske mellomleders

kompetanse.

Studien har videre avdekket prosessuelle mandehold til styrings- og ledelsesprosesser
som forener den vertikale og horisontale dimensgjpeamt i samhandlingen mellom
primaervirksomheten og stattevirksomheten. Derfsl&s ny forskning pa a finne forhold
som kan tilrettelegge for gode beslutningsgrunniegl fokus pa kundens kvalitet og optimal

ressursbruk.
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6.4 Logistikkvirksomheten i Forsvaret — veien vider e

Med bakgrunn i manglende effekt av etableringentwtklingen av FLO iverksettes det na er
restrukturering av logistikkvirksomheten i Forswaindringene skal giennomfgres fra med
virkning fra 1. mai 2010. Med dette gjennomfgrekenseptuel endring av FLOs rolle
innenfor logistikkvirksomheten i Forsvaret. Restuikring baserer seg pa en helt annen
konseptuel innrettning. RSF og vedlikehold (1-38) overfares til forsvarsgrenene.
Restruktureringen bryter med de konseptuelle f@megsom har veert det formelle grunnlaget
for etablering og utvikling av FLO siden 2002 ogrswar retningsgivende ut 2008. Dette
gjelder spesielt i forhold til Forsvaret styringsmedl og etablering av det interne marked.
FLO reduseres fra 5850 til 3900 arsverk og far anéw & sgrge for at Forsvaret har
tilstrekkelig funksjonelt og sikkert materiell ine operasjoner. Dette gir muligheten til &

etablere en mer fleksibel organisasjon. | figuriluatreres Sjef FLOs forslag til ny struktur.

Basert pa studien er det tre apenbare utfordrifugeforsvarets Logistikkvirksomhet i

etablering av ny struktur.

» Etablere en ny struktur der antall grensesnitt onelForsvarsgrenene og FLO gker
uten & gke transaksjonskostnadene med den konseiwproduksjonskostnadene ma

reduseres.

« Tilbakefgre vesentlige logistikkfunksjoner til Feassgrenene etter 8 ar uten a
reversere effekten av personell-, gkonomi- og EBduksjoner og oppnadde

synergier.

» Opprettholde et helhetlig ansvar, gkonomisk ovéimikeffektive fellesoperative

kapasiteter.

Basert pa funn i denne studien vil en slik restizasting kunne medfgre gkt operativ evne
innefor vapensystemene, eventuelt hver enkelt fssgiren ved a bygge videre pa den sterke
gren -, lokasjon - og systemvis identitet og kultgrensesnittet mellom logistikkpersonell og
operativt personell. Hovedutfordringen kan veera &dk tdlmodighet og fokus pa
utforskningsprosessene slik at det tilretteleggesaingsiktig innovasjon og dermed utvikling

av lederskap, kultur og visjon innenfor logistikkkssomheten i Forsvaret.

6.5 Studiens styrker og svakheter

Studien baserer seg pa ensidige, tydelige funtandiaterialet. Disse funnene er drgftet i lys

av og i forlengelsen av relevant teori. Dette esgmke for studiens interne gyldighet.
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Studiens svakhet kommer som en konsekvens at datagget baserer seg i stor grad pa
intervju med 6 respondenter. Dette er et relativt &ntall og vil utgjgre en svakhet i forhold
til studiens eksterne gyldighet og paliteligheteljuformen gjer at dataen kan ha veert
vanskelig & tolke samtidig har den gitt mulighk&tga i dybden gjennom dialog basert pa de
opplysningene som er fremkommet. Videre kan egi@ som intervjuer ha hatt betydning
for studiens evne til objektivt a tolke respondeetesamt a kategorisere og sammenbinde
data. Dette grunnet egen erfaringen med endringspsen i FLO og min kjenneskap til
respondentenes bakgrunn og erfaring. Starst mélitefighet er sgkt oppnadd ved & ha et
sterkt fokus pa teoretisk forankring bade i openaaijiseringen av problemstilling og i
analysen og drgftingen av funnene. Dette i tillelygt annen relevant teori og bruk av

informanter bidrar til & sikre funnenes relevans.
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Vedlegg A: Informasjonsskriv intervju

Informasjon i forbindelse med intervju — masteroppg ave:
Endringsprosessen i Forsvarets logistikkorganisasjo n — Hva
hindrer gnsket effekt?

1 Innledning

Dette dokumentet er ment & inneholde ngdvendigrimdsjon for a gi tematisk innsikt i
masteroppgaven samt a forstd rammeverket runavjoes.

2 Masteroppgaven

Masteroppgaven er siste del av masteraret mitFegsivarets Stabsskole. Oppgavens tema er
valgt av meg, utformet i samarbeid med veiledegadkjent av FSTS. Jeg har ogsa forankret
oppgaven i FLO organisasjonen ved Sjef FLO/P.

Fagomradet for min forskning er strategisk virksetstedelse. Oppgavens fokus er
endringsledelse i et strategisk perspektiv og gésifikt pa & undersgke FLOs evne til &
giennomfgre endringsprosessen som startet mecetgj@n av FLO 1. januar 2002.
Forskningens tema: Endringsprosessen i FLO

Problemstilling: Hva hindrer gnsket effekt?

Oppgaven tar utgangspunkt i Henry Mintzbergs teoriden strategiske prosess. Inspirert av
Mintzberg baseres forskningen min pa grunnmodedten illustrert under:

Evnen til &
forstd fremtidens krav
tilorganisasjonen.

Evnen til ngyaktig & Ettydelig, @nsket effekt
vurdere styrkerog denhetlig system — en organisasjon
svakheter ved av som tilfredsstiller
organisasjonen. S beslutninger interessentenes krav
Evnen til & lede en )

endringsprosess som
tilpasserorganisasjonen
til frem tiden. S

Fokus i oppgaven vil vaere a undersgke hver fakioa finne forhold som kan pa evnen til a
oppna ansket effekt av omstillingen i FLO.

2.1 Metode

Jeg har valgt en eksplorerende problemstillingtdet kreve en metode som far fram
nyanserte data, mulighet for & ga i dybden, sam¢ vatand til & fange opp kontekstuelle
forhold. Jeg har valgt en deduktiv, holistisk tinaang ved bruk av kvalitativ metode.

Sentralt i forskningsstrategien star teorianalys@am danner utgangspunkt for mine
forskningssparsmal. Den kvalitative metoden vilkerbade intervju og dokumentanalyse
som datainnsamlingsmetodikk.
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3 Intervjuet

Basert pa min teoretiske plattform og avgrensnirapeoppgaven er FLO Produksjon og
spesielt basesjefsnivaet fokuset nar det gjelderasaintervjuobjekter. Hovedkriteriet vil
veere: Ledere som i lgpet store deler av perioder2Q02 — 31/12-2008 har hatt en sentral
rolle i etablering og utviklingen av FLO Produksjdstvalget ma ogsa ha en balanse i forhold
til grentilhgrighet fra luftforsvaret og haeren.

3.1 Anonymitet og referanser til intervjuet

Utvalget av intervjuobjekter samt oppgavens innngtrog begrensede organisatoriske
omfang gjer full anonymisering vanskelig. Intervjjektene er valgt pa ut med tanke pa a
dekke det organisatoriske niva i FLO som er inseotall i forhold til & oppna mesteparten av
effektene av endringsprosessen. De enkelte funmgties | oppgaven vil saledes kunne
knyttes til avdelingen, men vil ikke knyttes direkil det enkelte intervjuobjekt. Det
forskningsmaterialet som lagres elektronisk gjenmobeidet med oppgaven vil knyttes til
den enkelte respondent via et referansenummen tiiauelt lagret navneliste. Denne vil
oppbevares forsvarlig og slettes nar den har gigndpprinnelige hensikt

3.2 Bruk av lydopptakerutstyr

For & fa et best mulig grunnlag for referatskriviatiminere kilder til feiloppfatning, samt &
kunne gi intervjuobjektet full oppmerksomhet i saleh gnsker jeg a bruke
lydopptakerutstyr. Lydfilene vil kun bli benyttet andertegnede og materialet vil bli lagret i
henhold til pkt 3.1 og faringer gitt i den Nasjom&orskningsetiske retningslinjer. Det
forutsettes villighet fra intervjuobjektets side.

3.3 Gjennomfgring av intervjuene

Jeg gnsker a gjennomfare intervjuene fortrinnsaispervjuobjektenes tjenestested. Dette for
at det skal ta minimum av ressurser for den enkefoemant. Jeg planlegger at intervjuet

skal ta ca 1 time. Det vil veere formalstjeneligeftesav 2 timer for & sikre rom for eventuelt
utdypende spgrsmal og detaljerte svar. Jeg gnskigheten for videre kontakt etter
intervjuet for & kunne avklare eventuelle misfoetgér og uklarheter, eller sgke vider
informasjon.

4 Konklusjon
Jeg haper dette skal veere tilstrekkelig informagjora sikre en god og konstruktiv samtale.

Mvh
Odd-Steinar Haugen
Oberstlgytnant / masterstudent Forsvarets stalesskol

TIf 99295001
E-postodhaugen@mil.no
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Vedlegg B: Intervjuguide

Intervjuguide for gjennomfgring av datainnsamling:
Endringsprosessen i FLO; Hva hindrer gnsket effekt?

1 Innledning

Dette dokumentet danner strukturen for gjennomégaw intervjuene med informantene.
Informantene er identifisert gjennom nummer. Dokataesom sammenbinder navn
(personlige data) og nummer er manuelt lageret.

Intervjuene gjennomfgres som apne intervju, gjefoem av samtale. Intervjuguiden er
veiledende og bestar av forskningssparsmaleneggwaés) med stikkord (underkategorier)

for & sikre helhet og relevans i forhold til stuuks teoretiske forankring. Det legges likevel
opp til at informantene kan adressere andre katagog underkategorier som de mener faller
inn under forskningens tema og problemstilling.

Forskningens tema: Endringsprosessen i FLO.
Problemstilling: Hva hindrer gnsket effekt?

2 Forskningsspgrsmal m/stikkord

Informantnummer:

Hvordan beskrives beslutningssystemet i FLO?

« Enhetlig i hele organisasjonen pa alle niva — styré samme retning?
» Rasjonell versus begrenset rasjonell, anarkistisk&os?
« Er det enighet om malet, middelet og gjennomfaringe?

Hvordan beskrives FLOs visjon?

» Hva forteller visjonen?

« | hvor stor grad indikerer den et gap mellom na ogremtid, "Hva er vi?”, "Hva
bar vi skape?”, "Hvordan kan vi gjgre det?”, "Hvorf or gjgr vi dette?” og "Hvor
gar vi?

Hvordan beskrives fremtidens krav til FLO?

» Evolusjon/revolusjon?
« Hva medfgrer kravene ift endring: Hva ma endres? Tknologi+ marked?

Hvordan beskrives organisasjonen FLO?

* Hva er fokus i organisasjonen? Stor/kompleks/regetgrt etc endringsvillig etc.

* Fleksibel — endringsvillig
* Hva bar den veere?

Hvordan beskrives organisasjonskulturen i FLO?
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* Sinoe om normer- verdier og grunnleggende antakeds

* Integrasjonsperspektivet, differensieringsperspekiret og
fragmenteringsperspektivet

Hvordan beskrives FLOs ressursbruk i utfgrerrollEarsvarets indre market?

» Transaksjonskostnader — forholdet bestiller —utfgre — opprettelse av det interne
market.

» Transformasjonskostnader — effektivitet — hva bruke ressursens til.

Hvordan beskrives ledelsesstilen til endringspreses lederteam?

* Hva oppfattes som lederteamet?
» Hard eller myk ledelsesstil?

Hvordan beskrives vektlegging av leering og innovasped fokus pa kulturer, identitet og

atferdsendringer?

« Har Endringsprosessen har fokus pa kulturer, identiet og atferdsendringer med
vekt pa fortolking av verdier, normer og identitet?

Hvordan beskrives medarbeidernes involvering i eggjprosessen?

» Fokus pa a forsta behovet for endring og dermed ugfre.




