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Sammendrag

Studien har som formal & kartlegge om kompetansarfagingsoverfaring blir ivaretatt pa en
forsvarlig og effektiv mate nd som Forsvaret erdfmed a flytte sitt operative hovedkvarter
fra Jatta til Reitan. Erfaring tilsier at operatiompetanse og erfaring er de viktigste
nervetrader i et hovedkvarter av en slik dimensfgkal kompetanse overfgres, ma det sosiale
og de menneskelige aspekter vektlegges fordi daeelarbeiderne som besitter og benytter
kompetansen i sitt daglige virke. Uten deres mdauiig, gode relasjoner stopper
sannsynligvis kompetanseoverfaring til nytt sted.dpokus i oppgaven har derfor blitt lagt

pa de prosesser som har forgatt hittil og hva dekjellige aktarer har gjort for at kompetanse

skal ivaretas.

Jeg har benyttet en kvalitativ metode med uforniatiervju av 20 medarbeidere pa
henholdsvis Jatta og Reitan. Jeg har méttet takiie med et bekvemlighetsutvilikke bare
for at det var de jeg fikk tak i, men ogsa pa gramrhgyt arbeidstempo og presserende
oppgaver medfarte at ikke alle medarbeidere vgjetigelig innenfor det tidsvindu jeg hadde

til disposisjon.

Et stort datamateriale foreligger og har blitt gsalt, tolket og kategorisert etter beste evne.
Antall respondenter kommer fra omradene: avdeledglke, arbeidsgruppen, ledelse og
"gressrota” ved FOHKog Reitan. Dataene gir grunnlag for & se ettesdet er spesielt og
kanskje litt unikt i situasjonen, og kan vurderemdilstrekkelig for & kaste lys over de emner
som er valgt ut fra problemstillingen. Dette d& adspondenter er i den samme situasjon og
faler prosessen tett innpa kroppen. Respondentkederfor kunne sette ord pa de situasjoner

og utfordringer jeg @nsker a belyse.

De kategorier som er vektlagt er: Usikkerhet, inreoing/integrering, motivasjon,
relasjonsbygging, at personell flytter, organisasgiruktur og kompetanse og erfaring. At
disse kategorier vektlegges, og gir den rade tradppgaven, begrunnes med at alle disse
kategorier tangerer kompetanse og erfaring direkée indirekte. Det er ogsa her mine funn

ligger og som sammen med det teoretiske grunnlagetastammen i min drgfting.

! Bekvemlighetsutvalg er her & forst&: vi trekkedetsom er lettest & f& tak i.
2 FOHK. Felles Operativt Hovedkvarter
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| draftingsdelen presenteres de ulike aktgrersykategoriene og den maten som de
oppfatter situasjonen pa, herunder deres persomérenger om det som skjer og deres

antydninger om det som burde ha skjedd.

Det er ikke til & komme utenom at utgangspunktetitoforskjellige aktarer ikke hadde
samme niva. Utgangpunktene varierer helt fra gteédigp fortvilelse, fra aktiv deltakelse til
motstand og en inndeling i en "Vi og De” mentaligér noen virkemidler skulle deles ut til

spesielle aktgrer mens andre ikke skulle fa slikeemidler.

At man heller ikke hadde en konsekvensanalyse tasahe skulle skje gjorde ikke saken
bedre. Flytteprosessen ble planlagt pa bakgrurpohtiske krav og beslutninger. Man gikk
derfor frem pa en mate som passet prosessen beesh tia szerlig hensyn til konsekvensene,
seerlig i forhold til de menneskene som var invdledler i & overholde arbeidslivets
avtaleverk. Shortcuts” er det begrep som ofte ggikdén bland de involverte respondenter.

Alle respondenter vedgar at relasjoner er noe avikigste i en virksomhet At man da pa
mange mater ikke vektlegger dette nok tolkes soglisjering av en faktor av stor betydning.

Motargumentet er at tiden er for knapp til ytteglig oppmerksomhet rundt dette tema.

Flere medarbeidere sitter pa gjerdet og tellermapgene i forhold til om de skal flytte eller
ikke, dette pavirkes av den situasjonen og live fa@m den enkelte medarbeider befinner seg
i. Faktorer som nettverk, familiesituasjon, barrggraforsgrger osv vil veere det som avgjar
den enkeltes valg. At pendling eller ikke pendlibky, en faktor som kan bli drapen i forhold

til hvilket valg man tilslutt faller ned pa, undéreker kompleksiteten den enkelte star overfor.

Organisasjonen som er valgt har sine fordeler semper. Fordelene er sikkerhet for den
enkelte, rask implementering og gjenkjennbarhet saridsplanen for nar ting skal veere
ferdig kan holdes, mens ulempene handler om madeglemligheter til & velge. Den enkelte
settes i den situasjon at eneste mulighet til feptere pa den stilling man er innplassert i, er &
slutte. Saledes er det hgyst usikkert hvorvidt eadig kompetansen forblir i organisasjonen.
Kompetanse sett ut fra et kvantitativt antall méeéadere ser bra ut for det nye Forsvarets

Hovedkvarter.
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Forord

Denne studien er skrevet som en Masteroppgavediesttndringsledelse ved Universitetet i
Stavanger (UiS).

Hensikten med denne studien har veert a belysedmaskjer med operative kompetanse nar
en stor virksomhet flytter fra et sted til et andettore endringer, som den Forsvaret na
giennomfgrer, vil det alltid finnes bergringspumkigllom aktarer, politikk og interesser. Jeg
har sgkt a fa en oversikt over denne komplekditeinar mennesker er involvert vil det alltid

oppsta utfordringer.

Jeg vil benytte anledningen til & takke alle miegpondenter som stilte sin tid til min
disposisjon. Takk for at dere stilte opp og debieed erfaringer og synspunkter pa en positiv
mate.

Videre vil jeg takke min veileder, professor Otttig3en for faglig statte og ikke minst gode
rad. Uten han som samtalepartner og talmodige vadgille studien blitt en helt annen
utfordring.

Til sist og ikke minst vil jeg takke Lillian for mmes uttrettelige innsats i & bringe mine
innviklede og stundom usammenhengende setningartfr@oe meningsfylt. Det star respekt
av din innsats.

Stavanger, 15. juni 2009

Jan @wre
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2 1. INNLEDNING

2.1 A. Bakgrunn for prosjektet

211 1. Innledning

Stortingsproposisjon nummer 48, 2008 (St.Prop 8y irheholder Regjeringens prioriteringer
og anbefalinger for den videre utvikling av For®tarmperioden 2009-2012. Proposisjonen ble
vedtatt i Stortinget 19. juni 2008. Et av punktépeoposisjonen var nedleggelse og flytting
av Forsvarets felles Hovedkvarter (FOHK) pa Jagth Stavanger til Reitan ved Bodg.

Jeg har hatt interesse av a fglge litt opp dettiéaket om flytting. Interessen for denne flyttingen
omhandler ikke selv flytteprosessen, men hvordan skal f& med seg ngdvendig erfaring og
kompetanse over til nytt sted. En grunn til at@ettinteressant, har utgangspunkt i noen enkle
faktorer av grunnleggende betydning. Signaler i welgene ved FOHK er at flere
medarbeiderne vurderer & hoppe av den militeeréoaen eller sgke permisjon. | tillegg har

man det beklagelige faktum at flere medarbeiddegeale har sluttet grunnet vedtaket.

Ved at viktig kompetanse som erfarne medarbeidedeROHK besitter, kanskje kan forsvinne,
ma man stille spgrsmal ved om det er realistisk atman kan overfare tilstrekkelig og
ngdvendig erfaring og kompetanse til det nye stddetom personell ved FOHK slutter. Det vil
ikke bli enkelt & skaffe riktig og tilstrekkelig kypetanse pa kort sikt da riktig kompetanse
krever bade god faglig grunnutdannelse og ikke tlargy erfaring innen organisasjonen. Slik
kompetanse eksisterer ikke overalt, men man karefiroe tilsvarende, eksempelvis fra et
militeert hovedkvarter i NATO eller stabsskolen.

Begrunnelsene for at medarbeidere sgker permidgmstutter vil ikke bli vurdert i denne

oppgaven, men det vi vet sa langt er at den varfexéndivid til individ.

La oss derfor starte med a se litt pa noen hovidired FOHK og noen av de ytre

omgivelsene (interessentene).

1.1.Felles Operativt Hovedkvarter (FOHK):
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Kompetansenivaet i FOHK er generelt hgyt. Det fdlenetdanningsnivaet er meget godt og
virksomheten besitter mye erfarings- og spesiahkldaper. Den omfattende erfaringen skyldes
at de fleste medarbeiderne har forflyttet seg mgtam ulike staber, avdelinger og niva i inn og

utland. Dette har skapt grunnlag for god leerindpieagl erfaring/kompetanse.

Det operative ledelsessystem for kommando og kihnhop de planleggingsenheter og
stgtteapparatet som finnes i FOHK er alle utsatefdayt arbeidstempo og aktivitetsniva, noe
som ikke minst skyldes de spesielle operasjonatiandet som Afghanistan, Balkan og Midt
@sten, samt & ta hand om nasjonale oppgaver, @l&fbrtinget. Taktiske operasjoner trenger
rask og god oppfalging. Det er den ngdvendig ptagitey og etterforsyning/statte til slik
virksomhet FOHK skaffer til veie, samtidig som #aretar helheten, har den ngdvendige

kontroll over oppdragene og utarbeider de rammer gperative underavdelinger arbeider etter.

Effektiviteten ved FOHK synes a bli noe pavirketeawrelativ hyppig utskiftning av ledere pa
ulike niva, dette vil likevel ikke kunne endre deim er opparbeidet av kompetanse og erfaring

ved hovedkvarteret over natten.

Det er mange interessenter i forhold til operatiperasjoner, men viktigst er de lovgivende
myndigheter (Regjering og Storting) som aldri kaerses, da virksomheten er underlagt og ma
operere innenfor de politiske og gkonomiske ramsoen gis. Forsvaret er og blir et politisk

instrument.

En annen instans er LDKN pa Reitan, stedet FOHKfgkee til. Det er ikke tvil om at Reitan

vil matte legge til rette og forberede seg pa det skal komme. De har pa mange mater hatt
"selvstendighet” i de oppgaver de har hatt ansvasé langt. Videre har de sin egen kultur som
na vil mgte et fremmedelement. Samarbeid, kooritigarg dialog vil i fasen frem mot
integrering matte forega pa alle niva, slik at ellykket integrering og sammenslaing av de to
enheter kan forutsees, med en viss grad av sangisgnlHovedaktivitet for Reitan har vaert a ta

seg av det som har foregatt i Nord-Norge genegptteonaere havomrader i nord spesielt.

1.2. Virksomheten ved FOHK.
Forsvarets operative hovedkvarter ble oppretteddié ved Stavanger i 2003 etter en grundig

giennomgang av Stortingets langtidsmelding om Faesg strukturer og oppgaver. Samtidig
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med Stortingets avgjgrelse om opprettelsen avykebperative hovedkvarter, ble
Forsvarskommando Sgr-Norge (Jatta) og Nord-Norg#4R) lagt ned. Som et kompromiss ble
Landsdelskommando for Nord-Norge (LDKN) opprettgtdette niva skulle ha overoppsyn med
de nordlige norske omrader, men kommandomessig waelerlagt FOHK. LDKNs oppgaver Vil

ikke bli videre utredet i denne oppgave.

Nar det gjelder Forsvaret som sadan er denne @a@sjonen palagt falgende 8 oppgaver av

Stortinget:

Nasjonale oppgaver 1 Sikre nasjonalt beslutningsgrunnlag gjennom ties
overvaking og etterretning

2. Hevde norsk suverenitet og suverene rettigheter
3. lvareta norsk myndighetsutgvelse pa avgrenseuléder.
4. Forebygge og handtere sikkerhetspolitiske kiisrge

og norske omrader, herunder begrenset militeeagmy

Oppgaver som lgses i 5. Bidra i flernasjonale krisehandtering, herunder mdsjon

. . fredsstattende operasjoner
samarbeid med allierte og P )

6. Bidra til kollektivt forsvar av Norge og NATO rdrusl

andre.
anslag og angrep.

Andre oppgaver 7. Bidra til internasjonalt militeert samarbeid m&tredning
massegdeggelsesvapen, innen nedrustning og stot
sikkerhetssektorreform
8. Bidra til ivaretakelse av samfunnssikkerhet aglra senti
samfunnsoppgaver

Figur 1

Mange av disse oppgavene griper direkte eller @éhdiérinn i det arbeid FOHK utfarer til daglig.
Derfor ma FOHK's organisasjon veere robust og fleksiog inneha de ngdvendige kapasiteter

og kompetanse for a lgse palagte oppgaver.

3 NOU 2007:15. side 33
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FOHK* arbeider bade pa det taktiske og operasjonelke oiy gir i tillegg rad til strategisk niva i
Forsvarsstaben og politisk miljg. Det operasjoneilé er hovedaktiviteten og det er der de
fleste medarbeidere har sitt primaere virkeomrddkevel, det taktiske niva inngar som en del
av Sjeforsvaret og Luftforsvarets oppgaver. Diggegaver innebzerer overvaking og
suverenitets hevdelse av Norges landterritorietogen i de naere havomrader. Overvakingen
foregar ved hjelp av fly og fartay samt a holdegrativt situasjonsbilde (radar) over de norske
omrader. Det operative situasjonsbildet handlei@&dmlde en oversikt over de fly og fartay
bevegelser som skjer i og over landterritoriet ageire havomrader. Dette skjer som nevnt
primeert ved hjelp av radar. Nevnte kampmidler/vaykér eksempler pa det taktiske nivas
gigremal og noen av de mange oppgaver som utfiadigilanlegget pa Jatta. Tidsaspektet er en
avgjarende faktor for taktisk niva da man helertided ha et oppdatert og virkelig bilde (sant
bilde) av det som foregar. Avvik fra det normalalgkan kunne reagere hurtig og bestemt
overfor, med adekvate midler. For & mestre slikegaper trengs spesialkompetanse i form av
god faginnsikt og erfaring, samt arvakenhet ogigugaksjonsevne. Ser vi pa Norges kolossale
innsatsomrade (geografiske + gkonomiske interesséder) skjgnner man at dette ikke er en

enkel oppgave.

Det operasjonelle niva arbeider pa et mer overandivé og har et noe lengre tidsperspektiv enn
det taktiske. Det operasjonelle niva bidrar megoelt ledelsesapparat for kommando og
kontroll, samt driver planlegging, koordinering sgmhandling/samordning av Forsvarets
oppgaver. Under kommando og kontroll finnes ogdélke av alle stgrre og mindre gvelser som
foregar i Norge for & teste ut om de operative bnder i et stgrre "forband” er stridsdyktige til

de oppgaver som skal lgses.

Videre eksisterer et utstrakt koordineringsarbeallom de forskjellige avdelinger etablert pa
Jatta, samt med ytre interessenter. Det veere tgesing som samler inn data og analyserer
disse, samband som holder alle nettverk inkluddtivear og det sambandstekniske utstyr i
orden, forsyningsorganisasjonen som sgrger foteafasyninger er til stede pa rett plass til rett
tid, eller koordineringen med interessenter somitaresser i enkelt hendelser, som NATO,
regjeringen eller andre myndigheter for eksempétieb Eksempler pa det siste kan vaere

flomkatastrofer eller redningsoppdrag. | planleggiorosessene av internasjonale operasjoner er

* Se vedlegg 1. FOHK organisasjon
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ogsa juristene en viktig aktgr, i en radgivendeerfadr sjef og planleggere. Ingen internasjonale
operasjoner settes i gang uten at juridiske spdgmsméirdert og innarbeidet i planene. En siste

faktor som alltid vurderes er sikkerheten i oppéresy

For & Igse disse sentrale nasjonale og interndsjopagaver er god basiskompetanse innen
fagfeltene, forstaelse for samhandling og ikke mir@hetlig tenkning viktig. Mestring og
erfaring er her viktige elementer som utgjar etiskifaktor. At man mestrer oppgaver av ukjent
karakter eller har sterk mestringstro gjennom larfgring fra forskjellige niva og omrader
skaper stgrre innsats (Busch & Vanebo, 2003) og ikknst danner dette basis for & jobbe med
de internasjonale oppgaver som Forsvaret er paligge oppgavene vil hele tiden veere
forskjellige og mé stadig forandres innen kortsfiidter. Videre ma medarbeiderne kunne se
helheten i situasjonen og forsta at ulik fagkompsea har sine fortrinn, men ogsa sine
begrensninger. Helhetlig forstaelse blir for de¢@sjonelle niva, en utslagsgivende faktor, for at
taktisk niva skal kunne fungere optimalt. Slik fegstar det, besitter FOHK i dag den ngdvendig
kompetanse og erfaring som skal til for & utfgre gidlagte oppgaver pa en trygg, helhetlig og
anerkjent mate. En grunn til dette kan vaere atrosgajonen har hatt sin navaerende struktur i
forholdsvis lang tid. Videre har personellet hattd fartstid i systemet og har i tillegg relevant
erfaring. Dette kombinert med god mestringsevnerhedarbeiderne og vilje til & finne gode

lgsninger, har medvirket til etablering av en ungkverdsatt kompetanse som fungerer godt.

Alle operasjonelle arbeidsoppgaver ma ligge i fotkav taktiske oppgaver. Nasjonale oppgaver
er godt innarbeidet i strukturen og erfaring h@spgt gjennom arene, medfarer at disse foregar
raskt, smidig og effektivt. Nar det gjelder intesjzmale oppdrag er disse oppgavene av nyere
dato, det kreves derfor litt bedre tid til forbeetskr og koordinering. Grunnen til dette er at det
ligger kompliserte sikkerhetsmessige, juridiskepotitiske faringer implisitt i slike oppdrag.
Tidsaspektet for internasjonale oppdrag kan ikkeneses sikkert fordi det avgjgres av politiske
beslutninger, gkonomiske rammer, oppgving av slheseheter som skal sendes ut, og ikke
minst alle de praktiske gjgremal som vil liggegtilinn for oppdraget. Av praktiske gjgremal kan
nevnes: flybestillinger til personell, kontrakter fly, bat eller annen frakt av forsyninger,
tillatelser til at militeere fly kan fly over andtands territorier, tollklareringer, kontakt med
utenlandske myndigheter, informasjon om andre keitasv.

Som en avslutning pa dette avsnitt ma jeg nevadesobm ikke den operative kompetansen pa

det operasjonelle niva ved FOHK fungere tilfredigstie, kan det i verste fall pafgre de
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avdelinger som er ute i skarpe internasjonale agupthtale konsekvenser, noe som helt sikkert
vil skape store politiske utfordringdvlan kan ikke risikere at forvaltningen og styringsm er
knyttet til ivaretakelse av sikkerheten for enketmeske eller grupper ikke fungerer, selv ikke i
en kortere periode. Sikkerhet ma hele tiden vasrewirordnede fokus, for a fa dette til kreves
en sammenhengende og systematisk innsats og oimpfélg et overordnet operasjonelt niva og
dette niva ma hele tiden inneha ngdvendig kompetag®rfaring.

1.3. Oppgaven hensikt:

Etter denne raske gjennomgang av de generelleltbvied FOHK og beslutningen om flytting,
blir mitt formal med denne oppgaven a vurdere ompetanse og erfaringsoverfaring blir
ivaretatt pa en forsvarlig og effektiv mate i desgsser som i skrivende stund foregar og til
flyttingen finner sted, 1. august 2009. Beslutem@m flytting er tatt og prosessen for
forflytningen har hgyt tempo. En timeplan, med fasdeling, er utarbeidet av arbeidsgruppen

som arbeider med saken.

Min erfaring tilsier at operasjonell kunnskap ofpgng er den viktigste nervetrad i det som ma
forefinnes av kompetanse i det nye operative hovadi&ret. Uten en robust og god operasjonell
kompetanse vil bade det operasjonelle og taktiski wli skadelidende. Det operasjonelle ved at
aktivitetene ikke tilrettelegges, planlegges ogrkiateres godt nok med alle interessenter. Det
taktiske niva blir skadelidende dersom ngdvendigrinasjon, midler og godt koordinerte ordrer

og forsynninger ikke er tilgjengelig for de strideavdelinger til rett tid og pa rett sted.

Det fayer seg imidlertid litt usikkerhet til hvaradysisk kan veere pa plass pa Reitan 1. august
2009. Det man hittil ser for seg er at den nyeesjefg et fungerende stabselement med
ngdvendig teknisk verktay skal veere pa plass lusiumg at dette element skal kunne lede de
fleste palagte operasjoner pa en tilfredsstillendée. Tidligere erfaringer med starre endringer i

Forsvaret kan tyde pa at dette er vel optimistisk.

Mitt utgangspunkt for vurderingen, blir forankredtiteoretisk grunnlag innen kompetanse,
erfaring og leeringsprosesser, samt de tanker agrgfjeg selv sitter inne med etter mange ar i

Forsvarets tjeneste.

® Jeg bruker begrepet arbeidsgruppe i oppgaven. @dariinne dokumenter der begrepet prosjektgrigspe
brukt)
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2.1.2 1.4. Problemstilling

Hvor godt blir den operative kompetansen ivareigtopprettholdt og hva kan eventuelt

gjgres i den resterende tiden for flytting, fovareta og utvikle den?
For a svare pa denne problemstilling kan de fglgespibrsmal veere aktuelle:

Hva er operativ kompetanse?

Hvordan er den operative kompetansen pa Jatta?

Hvilke kritiske forhold/faktorer kan pavirke opeirakompetanse i en flytteprosess?
Hvordan blir disse kritiske forhold/faktorer pavtiav flytteprosessen?

Hvordan pavirker flytteprosessen den operative ketanpsen i FOHK?

o 00k w0 N PE

Mulige tiltak for & utbedre eventuelle forringelser operativ kompetanse?

Jeg mener at ved & besvare disse spgrsmal, sketpgsidnlag jeg trenger for at
problemstillingen blir tilstrekkelig belyst. Oppgavs avgrensninger ligger ogsa i
spgrsmalene, falgelig vil de kulturelle forskjeliigke bli et tema av betydning.

Kulturforskjeller er av en slik karakter og stgsesht det ville veert en avhandling i seg selv.

1.5. Kort orientering om hvordan jeg har grepet anprosjektarbeidet mht teori, metode
osv. og om hvordan jeg har valgt a disponere oppgau.

| del | av oppgaven har jeg skissert i store tré&loppgaver og de gjgremal som Forsvaret og
FOHK er palagt og hvordan det operasjonelle nitdb i sin alminnelighet. Videre er
hensikten gjennomgatt og problemstillingen probléseat ved at jeg vil forsgke & lgse
oppgaven ved & svare pa 6 spgrsmal som er utleddenne.

I del Il (under) fremlegges det teoretiske grunrtaighvordan man kan tilfare, vedlikeholde
og fornye en kompetanse. Det grunnlag som da fremker vil jeg bruke som et
utgangspunkt nar jeg gar ut og samler data fraederte parter. Det teoretiske grunnlaget
angir retning og gir en pekepinn pa hva jeg eretiter i forhold til empiriske data. Jeg har i
tillegg hatt tilgang péa alle grunnlagsdokumentenswbeidsgruppen ved FOHK har benyttet

under sitt arbeid, noe som gjar at jeg faler ahnggpunktet er godt.

| den teoretiske delen redegjar jeg for det tesketrammeverk jeg har valgt, der kompetanse

og leeringsteori er sentrale. | tillegg belysernpegn sentrale begreper innen de samme emner
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der lzerende organisasjoner trekkes inn, for & betiementer med helhetstenkning. At man
har evne til a tenke helhetlig er en faktor av stktighet for det arbeid som gjgres i en

virksomhet som fungerer pa et operasjonelt niva.

| begynnelsen av del Ill gar jeg gjennom de dokueresom ligger tilgrunn for oppgaven,
hvem aktgrene er, om aktivitetene og hvordan jdgifinpass i bedriften. Videre begrunner
jeg mitt valg av metode og hvordan dataene er samieng bearbeidet til kategorier. |
midterste del av del Ill presenteres og drgftesrdpiriske data og sammenholdes med
problemstillingen, samt at jeg antyder mulige kilfar a utbedre eventuell forringelse av
operativ kompetanse. | siste delen av Il komnmes@mmentrekning av resultatene og en

konklusjon der jeg ogsa gjengir en matrise sonegaverblikk over konklusjonen.

Helt tilslutt kommer en liten refleksjons over pessen jeg har veert gjennom i prosjektet.

4 1l. DEN TEORETISKE PLATTFORMEN

4.1 A. Valg og framstilling av teori

2.1 Fremgangsmate for a finne relevant teori.

Mitt utgangspunkt for valg av teori hentes ut fiada Lai sin definisjon av kompetanse. Den
sier at:

"kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdighet@er og holdninger som gjar det mulig
a utfare aktuelle funksjoner og oppgaver i trad rdefinerte krav og mal”(Lai, 2004 s. 48).

Selv om denne definisjon primaert er forankret hd til det enkelt individet, vil man lett
kunne utvide og utvikle dette begrepet slik atatgta inkorporerer de oppgaver og funksjoner
som en organisasjon lgser. A skaffe utvidet og eadig kompetanse for en virksomhet kan
blant annet mobiliseres ved at man former tean gtigoper som samarbeider tett for & lgse
spesielle og viktige oppgaver. En forutsetningdreselvsagt at sammensatte grupper med
ulik fagkompetanse fungerer godt sammen. Andre maéitenhente ny kompetanse pa, er a
skape arenaer hvor refleksjon, feedback og erfantvgksling mellom personer finner sted.

Skapes slike arenaer fremmes gjensidig respeksjogler og tillit. Arenaer er i tillegg
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samlende og inkluderende noe som er positivt &kadfe ny eller vedlikeholde kompetanse.
Gjennom slike grupper eller arenaer skapes det mgdigheter for at man deler kunnskap og

erfaring, men det etermed ikke sagt at slike muligheter brukes av misgesjoner i praksis.

At begrepet kompetanse slik, giennom ulike tiltak K& et nytt meningsinnhold, kan medfare
at de praktiske oppgaver i hverdagen lgses anmexrlét/tt meningsinnholdet kan pavirke
den enkeltes atferd og dermed medarbeideres haatiiern eventuell ny atferd kan
visualiseres gjennom det praktiske arbeid og deittefare til at det kan bli satt ord pa den
"tause kompetanse”. Ved en slik synliggjgring oakaftasjon kommer det frem hvilket
potensial og hvilke positive effekter kompetansefbaden enkelte og virksomheten. Alle
positive effekter i den praktiske verden vil meorstannsynlighet ogsa ha innvirkning pa
leering for den enkelte og organisasjonen. Detteureges med definisjon som Lind Lai setter
pa leering:

"Leering er tilegnelse av ny eller endret kompetanstorm av kunnskaper, ferdigheter,
evner og holdninger — som gir relativ varig endringn persons atferdspotensiélai, 2004

s. 155).

Ved at man tar opp i seg, ny eller modifisert kotapse, skapes det altsa et grunnlag for a
kunne endre atferdspotensial, men dette grunnlagarnsynligvis bare skape nye
atferdsmgnstre under visse realiseringsbetingdteeren organisasjon kan disse
realiseringsbetingelser veere at det ma foreliggterenuligheter til & anvende ny verdifull
kompetanse i arbeidssituasjonen og at struktugegetitil rette for en slik anvendelse.

Dersom organisasjonen ikke struktureres i trad med kompetansen man baserer seg pa, vil
ulike former for dysfunksjoner kunne oppsta, heaureffektivitet grunnet manglende
mulighet for anvendelse av kompetanse, reduservaspdn og eventuell tap av
kompetanse”skriver Linda Lai (2004 s.199). Derfor er dettigkat ikke
organisasjonsstrukturer, regler, verdier og noreneslik innrettet at de er til hinder for

utnyttelse av den kompetansen man besitter. Detedaktorer kan fare til stangnasjon.

De ovennevnte definisjoner pa kompetanse og labtingdenne oppgaven viktige element
for & belyse problemstillingen. Nar det gjelder lepgne kunnskaper, ferdigheter, evner og

holdninger vil disse bli beskrevet naermere i pkiriBler. Det samme vil noen av de kritiske
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faktorer til opprettholdelse av kompetanse og erfpved store organisasjonsendringer bl
(sammenfatning i figur 2+3).

Begrepet lzering har ingen akseptert definisjon, foeskere regner som ganske sikkert at
lzering er knyttet til faktiske endringer av atfe@mn falge av tidligere erfaringer. Laering vil
med andre ord veere en prosess som farer til eradringire praktiske ferdigheter, teoretiske
kunnskaper, evner og holdninger. Argyris og Scfi@78) er derfor sveert opptatt av & leere
mennesker & leere giennom det de kaller "double-deaming”. For dem er det viktig at man
stopper opp og reflekterer over egne verdier, petfordi gjennom a reflektere over sine
erfaringer og verdier danner man seg en bedredfelsst av den nye situasjonen man befinner
seg i og dette legger grunnlaget for leering. Hv@swrkommer til den erkjennelse at det er
forskjell i egne og nye verdier vil det kunne medfat man handler annerledes i neste
omgang. Ved slik a skape nye synspunkt vil medddveibegynne a handle eller gjare ting i
forhold til den nye mening da effekten av a gjewe annerledes bedres. Et annet viktig
element er at nar de ansatte deler kunnskapemolgagaller med hverandre vil ogsa
kunnskapen bli en del av organisasjonenes "hukosetfielg det medfagrer at kunnskapen og

erfaringen forblir i organisasjonen.

Forutsetningen for at slik endring skal finne s&dat man far feedback fra andre. Uten
feedback fra andre vil man sannsynligvis ikke vaLik det nye man har oppdaget og pa
mange mater falle tilbake i sine gamle mgnstréke silfeller vil man kunne tenke og si noe,
men i realiteten gjgre noe annet. P4 mange maseptere Argyris og Schon sin "forfektet
teori” og "bruksteori” pa denne maten. For de tskerne er uttalt teori noe man sier man
falger, mens bruksteori er den teori man faktiskytter nar en utfarer en handling (Steen,
1992 s. 33). Et eksempel her kan vaere nar leddiekfer at de gnsker kritiske initiativ og
innspill/forslag fra sine medarbeidere, men ettegoalette fornaermende opp i praksis.
Diskrepansen mellom forfektet (uttalt) og brukstd@mmer pa den mate tydelig frem.

At Argyris og Schon legger sa stor vekt pa dobleatiteering til forskjell fra enkelkretslaering
ligger i at enkelkretslaering i all hovedsak bar¢ereopp de enkle handlinger som farte til en
feil, slik at ikke samme feilen igjen skal oppstéiens man lar de sentrale trekk ved

eksistensgrunnlaget og driftformene til organisasjobli som far. Pa den maten lgser man

synlige aktuelle problemer, men ikke de mer gruggésde.
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Dobbelkretslaering derimot legger vekt pa at mamierer og feilretter de bakenforliggende
faktorene som farte til et ugnsket resultat. Déyroat man hele tiden setter et spgrsmalstegn
ved de grunnleggende forutsetninger man handler. €& den maten vurderer man ikke bare
hvordan ting kan gjgres bedre, men det blir stiirsmal om de hjelpemidler vi bruker er de

rette og om de mal man sgker a na, er relevantenfveg, 2001 s. 95).

Den viktigste forskjellen mellom enkel- og dobbeligiaering er den vilje det er til hele tiden
& vurdere de valg man gjgr gjennom dialog og sadimapmed andre. Begrunnelsen for at
man gjerne vil utvikle dobbelkretsleering i en ongasjon er at dersom man bare benytter
enkeltkretsleering vil organisasjonen stagnere usiikling og man blir pA mange mater
defensiv i sin holdning. Dobbeltkretslaering visarorganisasjon som preges av apenhet og
gransker sin bruksteori. En slik virksomhet vildeaw de feil man gjar og pa den maten

utvikler organisasjonen seg.

| en organisasjon har man ofte to forskjellige ketapser. Det er den kompetanse som den
enkelte besitter, og den som organisasjonen bigivirke og dermed har kjennskap til. En
virksomhet bar imidlertid forsgke a anvende ogesettl pa sa mye kompetanse fra den
enkelte som mulig. Uten at kompetansen er verbvaks@® man havne i den situasjonen at en
arbeidstaker tar med seg egen kompetanse og fosviBedriften star igjen uten denne
kompetansen. Hvordan skal en organisasjon forhe®deil en slik utfordring? Hvordan
hindre at kompetanse flagges ut? Her finnes ing&teesvar, men man ma bestrebe seg pa
legge forholdene til rette og & gjore sa mye ulev eksplisitte kompetansen som mulig.
Refleksjon, samarbeid og gode relasjoner skapemiag for god dialog som igjen skaper
rom der ny kompetanse kan se dagens lys. En vitkebma derfor hele tiden bestrebe seg
pa & fa til dobbelkretsleering slik at kompetansarelier kan utvides. Et arbeidsmiljg etter
dobbelkrets modell vil veere preget av at miljgetnettakelig for ny kunnskap og
medarbeiderne vil oppleve seg selv som ansvarigsifie handlinger og den atferd som
utgves. (Steen, 1992 s. 39). Legges forholdemettd for en utvikling i den retningen som
her er nevnt, burde forholdene ligge vel til rétteat kompetanse kan forbi i en organisasjon.
Hvordan "taus kompetanse ” kan gjgres eksplisitbiiredegjort bedre for i punktet, kritiske
faktorer, i pkt B under (side 23).

| en flytteprosess, vil den valgte struktur, komime som et begrep og bli viktige for de

personer som blir involverte. En struktur leggeirfger pa hva som kan gjgres og hvilke
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rammer man ma holde seg innenfor (Lai, 2004) sovntn@a side 9 ovenfor. Gareth Morgen
(1998 s. 98) nevner at byrakratiske organisasjanidsirer har en tendens til & operere pa en
mate som hindrer laeringsprosesser. Dette fordikogtiske strukturer har en tendens til &
skape fragmenterte tanker og handlingsmgnstre agvihpa den maten ha forskjellige bilder
av helheten. Dersom ulike bilder av det totaledidghpstar kan det fare til at enhetens delmal
blir et mal i seg selv noe som skaper vanskeligtetedet helhetssyn man bgr streve etter.
Strukturen vil pa den maten kunne pavirke atferthegrdan man kommuniserer med
hverandre. De ansatte far gjennom strukturen etattésilde av hvordan organisasjonen skal
veere, og dette kan veere med pa a pavirke hvordtanler og handler. Slik kan en struktur
veere til hinder for nytenkning. Den struktur soniges ma derfor underkastes en vurdering
om hvordan strukturen pavirker muligheten for ké&htagy samhandling pa tvers av
posisjoner. Hvis kommunikasjonen bare gar via fdlerlanaler vil utveksling av ideer og
ferdigheter gi begrenset lzering. Et annet fenonosem @gsa kan hindre laering og
kompetanseutvidelse i en organisasjon kan veereasegbyre og rutiner som fglger med i den
strukturen man velger. Dersom det ligger begremgrinden valgte struktur eller i
strukturens form kan det fgre til at den enkeltelankeider endrer atferd, men dette behgver
ikke & fare til at organisasjonendrer seg. Med andre ord kan en organisasjonsstrakske

a oppretthelde status quo fordi den gnsker stebdi forutsigbarhet. Sett fra det synspunktet

kan en struktur bli et lseringshinder.

Den valgte struktur for FOHK vil jeg vurdere i diigfysdelen av oppgaven, spesielt sett opp
mot kompetanse og effektivitet i en omskiftendsaider og de endringer vi er inne i. Den
valgte struktur for det nye Forsvarets hovedkvaff€H) er gjenkjennbar som hierarkisk og

derved ogsa noe byrakratisk i sin karakter.

Andre forskere som har hatt stor betydning forkliwgen av leerende organisasjonen og
kunnskapsorganisasjoner er Peter Senge og lkuprakh. Det som gjar disse litt annerledes
enn andre forskere er at de vektlegger og er levepgtatt av a diskutere vilkarene for
leerende- og kunnskapsorganisasjoner. For Nonaled)ED det sentrale tema at kunnskap
skapes gjennom en kontinuerlig dialog mellom tagieksplisitt kunnskap. Eksplisitt
kunnskap refererer seg til kunnskap som er musigrie ut i et formelt og systematisk sprak,
mens taus kunnskap er dypt rotfestet i handlinger semkommer i spesielle kontekster.
Nonaka vedgar at ny kunnskap utvikles av individegn det er etter hans mening

organisasjonen som spiller den kritiske rollen radél denne kunnskap artikulert og

Kopiering er kun tillat etter avtale med UiS eller forfatteren



forsterket. Senge (1991) er ikke uenig i dette, mener at individet og organisasjoner hele
tiden ma forbedre sine evner for & skape egen ileiin mener det eneste fortrinn
organisasjoner har til & overleve pa er a leerefertn sine konkurrenter. En laerende
organisasjon vil pa den maten vaere et sted der @skani fellesskap utvikler sine evner og
skaper de resultater som de virkelig gnsker. Sliman skape motivasjon hos den enkelte og
fremme deres evne til & leere pa alle niva i orgeimen (Senge, 1991 s. 10). Senge mener at
for & na dette niva ma man beherske visse grunetetggdisipliner. Hans grunnleggende
disipliner er: Personlig mestring, mentale modelielies visjon, gruppelaering og

systemtenkning.

Alle disse faktorer vil kunne pavirke FOHK pa fojelkige mater i den forestaende flytting.
Jegvil spesielt fremheve viktigheten av a oppretthdtdepetansen ved at man ma
samhandle og lzere av hverandre og at man ma setérelldet man gjar. La oss derfor se kort
pa Senges disipliner.

2.1.1. Personlig mestring.

Her mener Senge ati kontinuerlig ma klarlegg hva som er viktig foss. Vi bruker ofte sa
mye tid pa a slite med problemer underveis atemgher hvorfor vi egentlig er pa veten
(Senge, 1991 s. 147). Med det mener han at vihaftest feilaktig eller svakt bilde av det som
er viktig for oss. Det kan vaere et uklart stastg@blike uklart bilde av hvor vi egentlig vil.
Han mener med andre ord at viss vi ikke vet hvakail, finner vi ikke frem. Med et slikt
utgangspunkt blir det enda vanskeligere a se helisammen med andre. Likevel, disiplinen
vektlegger betydningen av at hvert enkelt indiviél f& muligheten til & forfalge sine egne
personlige mal, noe som ikke er like enkelt i allganisasjoner, og kanskje spesielt vanskelig

er det i en struktur med en byrakratisk oppbygging.

2.1.2. Mentale modeller:

Senge bruker her et bilde pa hvordan dette erségforan sier atdersom vi tror mennesker
er upalitelige sa vil vi opptre annerledes enn hwisor de er til & stole pa. Dette avslarer
viktige normer og verdier blant oss og i organisagn og viser hvordan var bruksteorien
(mentale modeller) brukes i praksié3enge, 1991 s.178). Dersom ny kunnskap ikke segmm
overens med vare kognitive kart vil disse kart vegrdindring for ny leering. Da havner man
lett over i enkelkretslaering som i utgangspunkkeier av det mest fremsynte man kan

gjgre. Derfor er det viktig at personellet samhandly pa den maten utfordrer slike gamle
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modeller. Bare ved & danne nye modeller og veé@ngimfare dem i praksis, vil man lykkes
i & komme over i dobbelkretslaering. Kommer man odabbelkreteslaering far man

muligheten til & endre sin atferd.

2.1.3. Felles visjon:

Alle har en personlig visjon i eget hode fastslénge, men skal denne utvikles til en felles
visjon for en bedrift trenger vi flere personer saem som er villige til & dele sine personlige
verdisett med andre. Lykkes vi med dette kan mapelen felles visjon for virksomheten.
Senge sier det slikEn visjon er virkelig felles nar du og jeg har i bilde og vi forplikter
oss til at begge skal ha det samme”(Senge, 19912.For at en slik visjon skal veere felles
ma den gjenspeile den enkeltes egen personligenvigj ikke vaere styrt fra toppen.
Hensikten med en felles visjon er & skape en fkgssfalelse som gjennomsyrer hele
organisasjonen. Klarer man dette vil man ha gruetlfor & skape en enhet av alle
aktivitetene i virksomheten. Og veien over til eaamser helheten i virksomheten vil ikke
veere lang, fordi man jobber mot felles mél. Semgkldrer det enda klarere da han sidr: ”
skape en felles visjon omfatter evnen til & avdelkizlles bilder av fremtiden som fremmer

ekte innsatsvilje og deltakelse, snarere enn lyetigh

2.1.4. Gruppelaering:

Senge uttrykker det slik (1991 s. 239}4Vis grupper leerer, blir det et mikrokosmos for
laering gjennom hele organisasjonemette ma forstas slik at det & fa til velfungerend
grupper vil veere noe man ma sette seg som mal. Saodarbeidende grupper vil gi
organisasjonen mye kompetanse og gode ferdighgteé alen maten utvikle en
organisasjons "intelligens”. Pa den maten blir sotnhetens samlede evne og kompetanse
mye stgrre enn summen av den enkelte gruppededteient. Skulle en organisasjon komme
I den situasjon at man har liten samhandling oghkkapsutveksling mellom ulike
fagomrader vil dette skade virksomhetens laering sorelhet. En velfungerende gruppe
som samhandler utmerket bar derfor settes sammen giik mate at ulike personer og
faggrupper blir integrert med hverandre. En sliksgensetning er selvsagt ikke noen
sikkerhet for at gruppen er velfungerende, mennggpunktet er bra. Da vil man fa mange
innfalsvinkler pa utfordringene man star overfadiale forskjeller som finnes mellom
personene vil i en god dialog frembring mange figlége alternativer til hvordan problemet

kan lgses. Den beste Igsning vil bli funnet av geumpi fellesskap der fordeler eller svakheter
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ved Igsningen vil blir vurdert ut fra de positivg de negative forhold som finnes i

alternativene. Den lgsningen man kommer frem ltibgsa utvikle gruppens kunnskapsniva.

2.1.5. Systemtenkning.

Det er denne disiplin som hos Senge kalles denefeifdn legger i det, at det er
systemtenkning eller helhetstenkning som integregesmelter sammen alle de andre
disiplinene til en enhet av teori og praksis (Serd@®1 s. 17). Hans hensikt er & unnga at de
enkelte disipliner blir stdende som enkelt faktoneen at de ma innga som en del av en stgrre
helhet. Ved & se dem som en helhet vil alle delenBsipliner gripe inn i hverandre og
pavirke helheten. Igjen er det tanken om at samenenstgrre enn de enkelte deler. At det er
viktig a se helheter tiltredes av Marnburg (20039).fordi som han sietalt for mange
beslutninger og handlinger er preget av naersynbigeitortsiktighet noe som ofte er til skade
for foretaket da lgsninger pa kort sikt ofte blinbrgendagens problemerLa oss ta et lite
eksempel fra et sykehus for a illustrere utfordeimgDersom en pasient forflyttes fra
overvakingsavdelingen og til medisinsk avdelingler av avgjgrende betydning at den
informasjon man allerede sitter inne med, fglgesigraten. Imidlertid viser det seg at dette
ikke er noe som skjer automatisk. Senges papekgrwelhetstenkning vil i dette tilfelle

veere viktig for at de ansatte skal kunne se at @a €lel av en stgrre sammenheng. Den

generelle utvikling blant arbeidstakere i dag sym&ldigvis a ga i en riktig retning.

2.1.6. Kritikk av Senge.
Mange vil hevde at Senges teori er mer magi ereligket. De mener at den er uoppnaelig og

at teorien bare beskriver en gnskedrgm. Dette kararevel forvente da det finnes mange og
forskjellige vitenskapsteoretiske syn. Jeg neveerare Erlend Dehlin (2004 s.1) som
nevner at Senge skaper en magisk (magic) verdenkanmar rot i den virkelige verden.
Dehlin mener at organisasjoner er noe som finnesfot menneskene, mens Senge mener at
de bare finnes som konstruksjoner, som vi selvr|agjennom tankene og handlingene vare.
T. F. Gautchi (1995) legger til at et saertrekk Semhges teori er at medarbeidere ikke sees pa
som passive, men bare aktive deltakere. Som aftéltekere former de sin egen fremtid ut

fra de gnsker de matte ha. De ansatte hos Senigessieen viktig brikke i en starre enhet.
Dette syn er det altsa ikke alle som er enig i.\deigidlertid ikke ga videre med denne

kritikk her.
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4.2 B. Beskrivelse av den valgte teorien

Jeg vil ved hjelp av de teorier som i korthet ermi@venfor, og litt mer utfyllende
kommentarer om de enkelte begrep nedenfor, foréddesvare de forskningssparsmal som er
utledet fra problemstillingen.

2.2. Hva er operativ kompetanse?

For jeg kan svare pa hva operativ kompetanse dgtesiktig a presisere hva jeg legger i
begrepene "operativ og kompetanse”.

Begrepet "operativ” har ingen klar og entydig defjon. Det som jeg legger i begrepet
operativ, nar det gjelder militeere operasjonef giennomfare de planer, handlinger, tiltak
og gjgremal som er ngdvendig for & na ett elleeftedl pa taktisk niva. P& det operasjonelle
niva foregar det innsamling av data, operativ @gging, ledelse og
samordning/koordinering av det som skal settesk &e operasjoner. Dette betyr at det
operasjonelle niva legger til rette, det som taktiva trenger, for a utfare de reelle
handlinger. Da jeg imidlertid har beskrevet "opitatidligere pa side 4 og 5 gar jeg ikke
videre pa dette her.

Nar det gjelder begrepene "operativ og operasjbhall disse en tendens til & bli brukt
synonymt og gar ofte over i hverandre. Spesielt bryées begrepet "operativt”, uten at det i
praksis betyr sa alt for mye for resultatet, mem koerekt ville det vaere a bruke begrepet

operativt pa taktisk niva og operasjonelt pa naita.

Et annet element som inngar i begrepet "operatige senere ar er alle de nettverkbaserte
verktay som operativt og operasjonelt personelkorine operere og ikke minst ha den
ngdvendige kompetanse og oppleaering i bruken aweDisrktgy er ikke bare kompliserte rent
teknisk, men operatgrene ma ha grundig kjennskagddnnsikt i hvordan det fungerer og
ikke minst, vite hvilke ytelser og begrensningemd@mger i verktgyene. Maksimal utnyttelse
av slike verktay krever vel motiverte og trente igp@rer og planleggere.

Disse nettverkbaserte systemer bestar altsa aiskekfrastruktur som i seg selv er vanskelig

og utfordrende, men de starste utforingene liggérinndividers ferdigheter og at de skal
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virke kollektivt og samlende. Individer ma laerepppppove sine ferdigheter ved a praktisere
pa utstyret noe som vil fare til at verktgyet lelihjelpemiddel og ikke en uoverstigelig
hindring. Individuell atferd vil derfor matte endreVerktgyene ma i tillegg benyttes av alle
slik at man anvender den samme informasjonsplatéar P4 den maten blir vertayet
samlende og vil gi de synergieffekter som er fotgerDette vil medfare en forsterkning, ved
at alle blir integrert med hverandre og at samhagalg koordinering glir enkelt og greit.

”n 2

Begrepet kompetanse pa sin side handler om "a ivstaad til” & mester oppgaver og oppna

definerte mal skriver Linda Lai i sin bok "Stratekikompetansestyring” (2004. s 11)

Dette ma bety at den kunnskap, de ferdigheter agresom individer eller grupper besitter
ma kunne omsettes i handlinger for a lgse de omwgam trengs for & komme frem til sine

malsettinger. Ser en videre pa en definisjon ormigav Lai (2004. s 155) sa sier hun:

"Leering er tilegnelse av ny eller endret kompetarsdorm av kunnskaper, ferdigheter,
evner og holdninger — som gir relativ varig endringn persons atferdspotensial”.

Selv om denne definisjon ikke er generelt aksepteslle forskere, stiller de fleste seg
likevel bak at leering er knyttet til faktisk ellpotensiell endring i atferd. La oss derfor se litt
pa de forskjellige begreper som kompetanse innenéédt jeg kan trekke en forstaelse av hva

jeg mener operativ kompetanse er.

4.2.1 2.2.1 Kunnskap:

Kunnskap forbinder vi mest med teoretisk innsikhsg blant annet har tilegnet oss gjennom
skole og erfaring. P& skolen leerer vi om hvordanfganet er organisert, fysiske lover,
matematiske regler, geografi, historie osv. Andwenter for kunnskap er forankret i lek,
hobby, husarbeid, arbeid, idrett osv. Gjennomlsiiking utvikler vi mentale konstruksjoner

om en rekke fenomener som vi kaller kognitiv sttmKBusch & Vanebo, 2003 s. 263).

Pa mange mater kan vi vel si at var kultur hareswléns til & dyrke det rasjonelle og det
logiske, pa den maten blir kunnskap ofte oppfatben noe som ligger utenfor mennesket. Det
betyr at vi sgker kunnskap i bgker og oppslagsistédet for & ta utgangspunkt i var egen

eller andres konkrete erfaringer.

Vi regner med at kunnskap normalt bestar av 3 tygaktakunnskap, kausalkunnskap og
prosedyrekunnskap. | faktakunnskap ligger det segndpet sier, fakta eller det "vi vet at” er
sikkert. Kausalkunnskap derimot dreier seg om arsakkning og slike forhold, som for
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eksempel, at det er en viss sammenheng mellonsksfelmer og medarbeideres motivasjon.
Prosedyrekunnskap er knyttet til konkrete, praktiskosesser og problemlgsningsmetoder.

Det vil si at man vet hvordan ting kan lgses vealphav visse prosesser.

Nar det gjelder en persons kunnskap sa er ikKeeaisst og eksplisitt. Den sakalte "taus
kunnskap” er en kompetanse som en virksomhet hem,som man ikke alltid klarer & utnytte
fullt ut da det er medarbeideren selv som rader dea. Men selv ikke for medarbeideren er
denne kompetanse helt apenbar eller tilgjengetigrgym selvransakelse, fordi leering ofte
skjer gijennom ubevisste, automatiserte mekanisbegfor kan den ikke verbalt formidles til

andre uten videre.
"Taus kunnskap” kan forstas pa tre forskjellige endMarnburg, 2001 s. 89):

1. Det dreier seg om en bevisst tilbakeholdelse angkaper. (bevisst for eieren)

2. Kunnskapen kommer bare til uttrykk noen stedertt@lean veere bruks- eller uttalt
teori)

3. Uartikulert kunnskap. (Dette er en kunnskap sowaeskelig & formidle. Et eksempel
her er: dersom man skal formidle en ngyaktig beslge av alle bevegelser som skal

til for at man skal kunne svemme, ga eller sykle).

Kommer mer tilbake til taus kunnskap under kritiskietorer side 23.

4.2.2 2.2.2. Ferdigheter (erfaring):

Linda Lai (2004 s. 50) definerer ferdigheter séBynen til & utfare komplekse,
velorganiserte atferdsmgnstre pa en smidig og $ifmagsdyktig mate for & na definerte mal”
| det legger hun evnen til & utgve en bestemt sparzller falge bestemte atferdsmanstre.
Her dreier det seg altsd om a handle eller gjacgitpraksis. Falgelig er det ikke alt man kan
lese seg til, for eksempel det a kjare bil. Uansetr mye man leser om bilkjgring, ma det til
sist leeres i praksis. Slik ferdighet er ikke noenrtilegnet seg raskt, men kan utvikles
giennom erfaring og over tid. Ferdigheter kan diegnes, ved at man observerer eller
imiterer andre, den siste leeringsformen vil ikkeeraksplisitt kunnskap, men bidra til at taus

kunnskap forsetter a veere taus.

Ferdigheter har uansett en klar kobling til kunmekeog lsering. Ta eksemplet om bilkjgring.

Nar vi skal lzere & kjgre bil tilegner vi oss farse teoretisk viten om de forskjellige faktorer
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bilkjgring handler om og deretter ma vi leere a etde aktuelle ferdigheter knyttet til denne
kunnskap. Etter hvert som man blir flinkere tiljare bil frikobles man mer og mer fra den
innleerte kunnskap da mye gar over i automatisemelinger. Handlinger i praksis skaffer
oss ikke bare kunnskap, men ogsa erfaring om hudidg utfares. Pa den maten leerer vi a

utfare komplekse handlinger i praksis og reagédategri de ulike situasjoner som kan oppsta.

2.2.3. Evner:

Evner er en grunnleggende egenskap og represenéetgrotensial til a tilegne oss
kunnskaper og ferdigheter. Menneskers evner et fgillelt og representerer derfor bade en
begrensning og en mulighet, men leeringsevnen eskgastor hos de fleste. Begrepet evner
betegner blant annet kreativitet, analytisk ogsagenkning. Videre; verbale evner,
temperament, mentale ressurser, samt grunnleggemnsenlighetstrekk, som mellom annet,
graden av omgjengelighet, apenhet og samvittighist (Lai, 2004 s.50). Denne forstaelsen

av evner kan lede til et syn der man mener at esnpaturgitt.

De oppgaver som foregar i en virksomhet vil krelileeevner for & lgse sine oppgaver.

Derfor ma man ikke fokusere pa begrensninger sggelii individet, men heller holde fokus
pa de muligheter som ligger i individer og grupgéere og flere virksomheter vektlegger
team arbeid og da blir det viktig & utnytte og kiitotaliteten av evner som ligger i
organisasjonen. Det vil derfor vaere en utfordrimigen organisasjon a utnytte en
medarbeiders og gruppers evner, samt legge # fettbest mulig forhold for faglig og
personlig utvikling. Det vil i alle grupper vaerearosom har evner til & ga litt mer i dybden av
et problem enn andre, noen har evnen til & engasjedre, noen kan bedre se det totale bildet
mens andre igjen kan veaere kreative osv. Da gjeleesom sagt & kunne utnytte de totale
evner som eksisterer i virksomheten. Dette kantldanet fremmes gjennom dialog og

sosialisering av medarbeidere.

2.2.4. Holdninger:

Det strides om dette begrepet egentlig inngar ip@tansebegrepet, men det vi vet er at
holdninger pavirker hvordan oppgaver blir utfartesglerfor en indikator pa om en person er
kompetent eller ikke. For & lgse en oppgave trengar ikke bare kunnskaper og ferdigheter,
men i stor grad evner og holdninger til Igsningdan enkelte oppgave. Busch & Vanebo

(2003 s. 264) sietholdinger er relativt stabile og organiserte oppfénger, av falelser og
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handlingsintensjoner overfor et objekt eller sa&ersosial art eller betydning’Av denne
setning leser vi at holdningene bade er noe sostabilt og at de inneholder en mikstur av
kognitive elementer som tanker, vurderinger, huk@ise og emosjoner samt at holdninger
er handlingsorientert. Her kan det altsa inntrefése utfordringer mellom ens holdninger og

atferd og hvordan atferd skal og bgr veere badériidgdet og i grupper.

Det papekes videre av Busch og Vanebo at holdningebetydning for kompetanse fordi
holdninger pavirker tilegnelsen, sa vel som utrigtte av kompetanse. Slik ser vi at
holdninger som den enkelte har kan rettes ikke varepersonen selv, men ogsa mot bruk og
utvikling av selve kompetansen. Holdninger somereteg inn mot en person, innbefatter
subjektiv mestringsevne og selvkontroll. Denne m@gsevne er knyttet til individets
opplevelse av sin egen evne til problemlgsning, Epem har betydning for malsetting,
innsats og utholdenhet, altsa jobbrelaterte holgerinHandlingsdelen av holdninger betyr
mye for hvordan personer er motivert eller visdjeuil & utnytte sine kunnskaper og
ferdigheter i en bestemt retning.

Ser man pa dette i en organisasjonsmessig samngeehdet viktig at leering knyttes til
kompetansebegrepet og ikke bare til kunnskapemgésget vekt pa kompetanse betyr det at
det er mer enn bare kunnskaper man er ute etter.evlagsa ute etter at medarbeidere skal
utvikle ferdigheter, sine evner og positive holdyg@ndet vil si & leere.

Linda Lai (2004 s.52) konkludere med alioldninger utgjar en sentral
kompetansekomponent, som man bgr ta spesielt neddhktningen i forbindelse med

anskaffelse, utvikling og mobilisering av kompegéns

Etter denne gjennomgang av kompetansebegrepensgogpet "operativ”’ kan jeg nd ga inn i

operativ kompetanse begrepet og gi det min merongfstelse.

4.2.2.1 2.3. Min meningsforstaelse av operativ komp  etanse ved FOHK.

Nar det gjelder operativ kompetanse pa operasjongtved FOHK sa bygger denne
kompetansen pa god fagutdannelse, operative fetdighg evner som personellet har
tilegnet seg gjennom ars erfaring fra det praktlskeg miljger. Medarbeidernes evner testes
ikke direkte, men det er ikke tvil om at persomselin i dag tjenestegjar ved hovedkvarteret
utviser bade kreativitet, ansvarsbevissthet, aisi&l@vner og et logisk tanksett med det de
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gjer. Dette fremkommer i det daglige virke med gegaver som lgses og planer som legges.
Medarbeidernes holdinger visualiseres ved det msyaot og entusiasme som legges ned i
arbeidsoppgavene og ikke minst i de falelser ogarsom medarbeiderne har for det

personell som er ute i aktiv tjieneste, hjemme alr@steder pa kloden.

Det er som sagt viktig at personellet har et godhglag, ferdigheter og lang nok erfaring fra
det taktiske niva far man tiltrer hovedkvarteregti® for at erfaringen skal bli dratt med inn i
det operasjonelle niva. Den forstaelse man har emlille forsvarsgrener og de operative
verktgy i bruk, hgyner kompetansen. Det at mamhar erfaring og kan se pa tvers av
vapengrenene kan gi en betydelig synergi effel@robelhetsforstaelse. Likevel skal man
ikke se seg helt blind pa disse faktorer, for defiltig med enkelte utskiftninger i

organisasjon for & fa inn nye ideer og tanker.

| figur 2. har jeg satt inn noen av de faktorer dammer til anvendelse under individuell og

kollektiv kompetanse.

Kunnskaper Ferdigheter Evner Holdninger

- - kunnskaper som- tilegnelse av - pavirker hvordan

Fagkompetanse anvendes kunnskaper oppdrag utfares

- Kulturelle | - utfgrer| og ferdigheter - pavirker motivasjon
kunnskaper komplekse -kreativitet - pavirker falelser

- Bruk  av| OPPISTE - analytisk - pavirker tilegnelse av
verktgy - utfgre oppgaver

: : kompetanse
- logisk tenknin
i i praksis 9 J

-pavirker utnyttelse a

Individuell

o - verbale evner
Kommunikasjon - taus komp.

kompetanse
Plan| - personlighetstrekk
FATense - pavirker
- analyse mestringsevne
- samhandling
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- helhetstanker | - mye erfaring - jobbe i team - holdninger pavirker

- refleksjon - mye taus komp.| - kan ga dypere iatferd
- teamarbeid - analyse problemer - utholdenhet.
2
[ _ sikkerhet ) Operatiy| - k&N engasjere andre- skaper leering
2 planlegging - kan virke kreativt | - utvikle kompetanse
- dialog - org strukturer,
- bruk av verktgy pavirker holdninger.
Figur 2.

2.4. Kritiske forhold/faktorer som kan pavirke operativ kompetanse i en flytteprosess

Fgr man kan si noe om de forhold/faktorer som karirke operativ kompetanse i en
flytteprosess og deretter velge ut de meste satigeyog kritiske pavirkningsfaktorer sa la
0ss ta en titt pa noen enkeltfaktorer som jeg meaebetydning i denne prosessen. Disse
enkeltfaktorer vil ha innvirkning p& kompetanseeofaringsoverfgring pa forskjellige mater,
og det er sannsynlig at enkelte faktorer er metiggignn andre. Vi ma i tillegg se disse
faktorer fra den enkeltes stasted, hvordan grupibesagere, og ikke minst hvordan andre
interessenter er involvert i denne prosess. Deeaiéen som vurderes vil blir trukket sammen
i et avsluttende punkt der jeg vil pregve a settbgr hvordan jeg mener de ulike variabler
innvirker pa den operativ kompetansen og der jegpadge mater prioriterer de funnene

faktorene. La oss derfor se pa noen enkeltfaktmgatet enkelte teoretikere sier om dem.

2.4.1. Veere med i planlegging/involvering

Ved a fa vaere med i planleggingsarbeid for endpytbsess gker man entusiasmen, energien
og endringsvilje blant medarbeiderne, samtidig sobeidet sees i ett stagrre perspektiv og
ikke minst i forhold til helheten i prosessen og dge virkeligheten som fremkommer.
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Videre vil man i en planleggingsfase komme i kohtakd andre kolleger og dette farer til at
man laerer & kommunisere, argumentere, veere i digdkke minst ha et neert samveaer med
de som er i samme situasjon. Bedre relasjonemvihalt bygges og man far anledning til
refleksjon i samveer med andre. Nar det gjelderpd@mlagte endring, som flytting til FOHK
er, vil man ogsa fa en god oversikt over de analyggeammevilkar som ligger til grunne for
en slik overfaring til nytt sted, og ikke minst d®rmelle diskusjonene som har foregatt i
prosessen. Skal man skape en organisasjon sostagdi til & utvikle seg, er det
grunnleggende viktig at de ansatte medvirker agaat drar nytte og ikke mist utvikler
medarbeidernes kompetanse og ferdigheter sliksaedlir integrert i forandringsprosessen.
(Levin & Klev, 2002 s.30).

Personellet p4 Reitan ma ogsa trekkes inn da detgrersonell som tilrettelegger forholdene
pa det nye stedet og disse medarbeidere blir agsédakollegaer med staben ved FOHK péa
ett senere tidspunkt. Personellet pa Reitan skidg legge ned sin gamle
landsdelskommando (LDKN) for deretter & bli enalebet nye hovedkvarter og en struktur
de ikke er helt kjent med. Deres argumenter ogtiifing bar derfor komme frem slik at
ingen problemomrader blir liggende som tikkende bemi ettertid. Involvering blir ogsa her

derfor et ngkkelord.

2.4.2. Dialog

| en sa viktig prosess som flytting av FOHK og reegdjelse av LDKN er, vil det vaere
maktpaliggende at det legges opp til dialog. Dialowbaerer at mennesker interagerer med
hverandre og reder grunnen for relasjoner og.tillialog kan organiseres forskjellig: ved
apne samtaler, allmannamgter eller gjerne santtatemen har et sosialt preg som
kaffemgter, felles lunsj osv. Dialog skiller seg ftiskusjon ved at deltakerne lytter og praver
a forsta andres perspektiver, synspunkter, opevelg deres virkelighetstolkning. | en
dialog, i motsetning til diskusjon, forsgker akigeed forsta elementer av andres premisser,
men dette betyr ikke at man skal godta alt. Deteenlig motstand, kritikk og alternative
synspunkter som skaper refleksjon og dermed labiasgoss selv og andre. Dialog farer
derfor til at medarbeiderne beriker og utvider gee meninger og oppfatninger (Marnburg,
2001 s.136). Vi skal huske pa at dialog, ferstregikt er frineten til & gi uttrykk for sine
meninger. En organisasjon i utvikling der dialogareangivende, farer til at virksomheten

blir selvkritisk og det skapes ideer, man idengifes muligheter og bidrar til beslutninger.
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Dette vil igjen fare til, en fortlapende korrigegiav visjoner, strategier og mal. En
organisasjon som satser pa dialog ma legge forheltlerette slik at medarbeidere kan ha
kontakt med hverandre. Levin og Klev utalefrapteplasser skaper mulighet for dialog og
refleksjon over kollektiv praksis, og for trenimgfaringshenting og refleksjon i den nye
kollektive praksisen(2002 s.106). Anskaffer man mateplasser, vil nimd @appdage at
medarbeiderne som regel far bedre tillit og trydghdéverandre, man blir etter hvert
gjensidig avhengig av hverandre og alle ser p&ehkgsom likestilte. Det at det skapes gode
forhold for dialog gir ogsa rom for en fri flyt amotstridende ideer og disse er avgjgrende for
kreativ tenkning og for & oppdage nye lgsninger sayan ville ha sett eller oppdaget alene.
A tilrettelegge for dialog er derfor et bra utgamgskt for en flytteprosess og ikke minst for

de samarbeidsforhold man senere kommer inn i.

2.4.3. Taus kompetanse.

Taus kompetanse omfatter som nevnt alle de firepatamsekomponenter: kunnskaper,
ferdigheter, evner og holdninger, men & fa taus\kkap eksplisitt vanskeliggjgres ved at
dette er en form for kunnskap som ligger pa devisisée niva - det vil si at vi ikke
umiddelbart er i stand til & redegjgre for d&fi.leerer oss visse former for atferd
(ferdigheter) uten at dette eksplisitt knyttes tppare kognitive strukturer (mentale
konstruksjonef’ skriver Busch og Vanebo (2003 s. 276). Dettelif@n slik praksis utvikles
ubevisst eller ved imitering, og at den sjeldeikaltres. Eksempel pa en slik laering kan

veere a svgmme, ga eller & sykle.

Taus kompetanse kan uten tvil pavirke den kompetaren far med seg til nytt sted, som i
dette tilfelle. For det farste fordi enkeltpersoikedae alltid er villig til & dele kunnskap og
ferdigheter med sine kollegaer. For det andre kan bevist holde tilbake kunnskap, eller
man artikulerer ikke den kunnskap man har. A snslig&trend vil kunne tilfgre den enkelte

0g organisasjonen ny eksplisitt kunnskap som iggeme bli benyttet av flere.

Argyris og Schon (1978) skiller mellom bruksteagi attalt eller forfektet teori. Der
bruksteori ofte ligger pa det ubevisste niva. Danfektede eller utalte teori er det man sier
man skal gjgre og bruksteorien refererer til det iadktisk gjgr. Mellom disse to teorier kan
det ofte ligge forskjeller (et gap) da man sier,moen gjgr noe helt annet i praksis. Dette
forhold mellom uttalt og bruksteori har en klar migk og faglig betenkelighet. Dersom man

bare forbedrer den uttalte kompetanse kan mande epp med at man blir en bedre
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retorikker, men at praksis/atferd forblir uendfd. det organisatoriske plan er det viktig at
man arbeider sammen i en kollektiv praksis, derférman ha en eller annen form for felles
praksis som er basert pa en delt forstaelse fosbwagjares og hvorfor. Likevel kan ogsa
felles praksis veere taus fordi mye av denne kurmekaedfelt i form av vaner, holdninger,

normer og verdier (Levin & Klev, 2002 s. 139).

Taus kompetanse kan danne kollektivt delte oppiger, normer og verdier som etter hvert
blir tatt som en selvfalge. Nar man tar noe for glier som en selvfglge forblir det man gjar

uuttalt og kunnskapen forblir taus.

Man kan forbedre den tause faktoren ved for ekskatpran bevisst gar inn for
teambygging. Team (som fungerer) deler informasjed hverandre, kommunisere og
samhandler pa en funksjonell og god mate. Tearnrarrsgel sammensatt av forskjellige
faggrupper slik aman utfyller hverandre. Ved at man jobber sammesrnmer man seg
hverandre bade relasjonelt og sosialt og pa dearmditman bedre forsta den andre part og
de meninger de legger i dialogen. Ved at man aiarinformasjon man har med hverandre
vil man etter hvert fgle hva den andre forsgkettifiudere og dermed griper man tak i den
tause kompetanse. Man klarer pa mange mater agséraiden andres stasted. Pa den maten
skaper man vilkar for at den tause kompetansen kamfrem. Den japanske forsker Nonaka
sier det slik (1995 s.24)kommunikasjon er som en bglge som passerer gjeriatks kropp
og kulminerer nar alle synkroniserer seg selv melgjéne”.Far alle har synkronisert seg
med hverandre er det en stor sjanse for at maopadage taus kunnskap og gjgre den
eksplisitt.

2.4.4. Usikkerhet og konflikter.

Stabile og forutsigbare situasjoner vil i dag ogreynligvis i framtiden veere en sjeldenhet. |
ustabile situasjoner har konflikter en tendena tlukke opp. Men konflikt er ikke noe en
organisasjon skal skygge unna fordi konflikter kanden fordel at det er gjennom tvister man
far gye pa nye muligheter. Virksomheter som er stillimger kan bli bundet sammen av
konflikter som gir positive utslag, selv om man &dsr eksempler pa det motsatte. Kunsten
er & klare a holde stridigheter pa et niva depdsitive har mer energi enn det negative. Pa
den maten kan organisasjonen veaere i en kontinugsligling. Det gode med konflikter er at

det danner grunnlag for meningsforskjeller samtgtigh de viser at det finnes personer som
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har mer makt enn andre. Dette viser et faktum, ougsd at organisasjonen er levende sier
Marnburg (2001 s. 139). Det er viktig i en virksoghh fa frem at man vektlegger ulikheter i
interesser, meninger og oppfatninger pa forskjetiigie. Dersom man aksepterer dette som et
prinsipp vil det virke maktutjevnende da alle harlighet til & komme frem med sine
meninger. Skulle konfliktnivaet i en organisasjdinfdr stort bindes en mengde produktiv
energi og det vil oppsta en ressurskrevende prasessngen er tient med. En slik prosess

kan vaere streik eller at man reduserer arbeidsis@sdil et minimum.

| den omstillingsprosess FOHK er i bgr det legdegtte for at det blir en balanse mellom
jobb og privatlivet til enkeltpersoner. Det er ndkasnlysende at medarbeideren gjgr en bedre
jobb hvis privatlivet er tilrettelagt slik at ikkaktorer som jobbmessig kan sees som
uvesentlig, likevel blir det som kommer i fokus tten enkelte medarbeider. Derfor er det
ngdvendig at friske, viktige og ngdvendige dialdiyamer sted pa et tidelig stadium av
prosessene. Man ma heller ikke glemme de kollegmmarer pa Reitan. De ma man ogsa ha i
tankene fordi deres miljg vil bli brutt opp av riyuktur og av flere fremmede elementer i

tiden som kommer.

2.4.5. Relasjonsbygging.

Det er viktig at man setter mennesket i fokus rir skal endres. Det er menneskene som
driver samhandling, og det er disse samhandlingeneutvikler individene og virksomheten

i gnsket retning. Nar omverdenen forandrer seg, d@mofte gjar i en kompliserte verden, er
det avgjgrende at det eksisterer gode relasjogreioirganisasjon og at disse bygger pa tillit og
oppmerksomhet for hverandre. Cato Wadel (2005 )sskr@ver:”skal meningsfull

samhandling finne sted, ma samhandlingspartenahd®staelse for situasjonenl’ dette
ligger det at dersom en organisasjon opplever storeeltninger, ma alle som samhandler
eller samarbeider ha en lik forstaelse av det dqgar 8g vaere bevisst den situasjonen det
skjer under, slik at medarbeiderne kan forbindeme&eltninger som skjer med visse

hensikter, mal eller verdier.

Gode relasjoner er noe man besitter, i forening arette mennesker, og som forvaltes i
fellesskap. Gode relasjoner innebaerer at parteinstand til & etablere gjensidighet i
samhandling og i de rettigheter og plikter som manoverfor hverandre. Rettigheter og

plikter er ofte uskrevne og de oppdages sjeldemden ikke overholder dem. Spesielt gjelder
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dette dersom ikke avvik er samstemt med, ellersygitge aksepterte som normer, av den
andre part (Wadel, 2005 s.36). Mellommenneskekgsjoner oppstar ut fra gjensidige

rettigheter og plikter samt samhandling/samarbesd imverandre.

Peter Senge (1991 s.287) legger vekt pa apenhetelasjoner. Han legger vekt pa at det ikke
bare dreier seg om personlige egenskaper, menlapars/ed relasjonene. Det ma bety at
man er villig til & dele sine tanker og apne foegén tankegang kan bli pavirket av andre.

Farst da oppnar man apenhet, trygghet og tillit.

Gode relasjoner eller gode sosiale relasjonerftgragsa en annen effekt som er av vital
betydning for individet, grupper og organisasjorigennom gode relasjoner blir vi ofte bedre
motivert til innsats i form av ansporing, stimufegiog oppmuntring, noe som vil gke
samarbeidsforholdene og innsatsen til den enkeltsatsen vil gke i samme takt som gkning
i den energimengde som utvikles mellom enkelt mskere grupper og organisasjonen som
helhet. Virksomheter bar derfor streve mot, at éatkne for & oppna gode relasjoner legges
best mulig til rette slik at relasjoner i form aiwsel, tillit og gode tilbakemeldinger skaper
energi, aktivitet og initiativ. Dersom folk kjennkeverandre godt og har tillit til hverandre vil

kompetanse og erfaring lett kunne bli delt med endr

Dersom en virksomhet er preget av lite tillitsfulasjoner og usikkerhet med hensyn av hva
andre vil foreta seg sa vil den enkelte medarbdideisst hemmeligholde sine sma "triks” og
den innsikt vedkommende har. Ved utrygghet vil roaskytte seg selv mot resten av
virksomheten. Mye av kompetansen forblir da tauarfNdurg, 2001 s. 109). Kompetanse
forblir taus dersom medarbeideren faler at hanikka har innvirkning pa noe ting i
virksomheten. Dersom alle forslag og gode ideer semmes ikke blir vurdert eller tatt til
falge vil det oppsta en form for resignasjon. Deiteen atferd som er preget av passivitet og

darlig kommunikasjon og som har som falger at jefes blir skadelidende.

2.4.6. Signaler fra omgivelsene:

Organisasjoner ma endre eller tilpasse seg sigfralemgivelsene eller etter pavirkning fra
enkelte interessenter. Nar dette skjer vil endrifigme sted bade i den fysiske virksomhet og

I forhold til kompetanse. Det kan for eksempel vagraye tekniske Igsninger blir innfaret i

en bedrift, eller som i dette tilfelle at Stortindestemmer at en ny organisasjon for Forsvaret

skal gjennomfares fra en bestemt dato.
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Faktorer som alltid pavirkes ved endringer er ddamemenneskelige relasjoner som bade
kan veere et gode for individet, grupper og orgasjiseen, men som ogsa kan ha den motsatt
effekt. Forskerne Chris Argyris, Donnald Schon etelP Senge er viktige bidragsytere til et
positivt syn pa forandringer og spesielt nar detdgjr a forsta at endringer bade kan vaere
nagdvendige og ikke minst gnskelig skal man overi@tekonkurrerende marked. Det &

utvikle en organisasjon slik at virksomheten bhirlesrende organisasjon er ofte
maktpaliggende og tvingende ngdvendig. | detteeligdant annet at medarbeiderne ma tenke
pa organisasjonen som en enhet. Det a tenke higlaig¢tvaere en drivkraft for bedriften.

Videre er det viktig at organisasjonen ser seg seta et hele og pa den maten trekker i
samme retning. Far man til dette, vil man forstaaanarbeid er til det beste for alle.

2.4.7. Mekanismer som hemmer:

Det som kalles "fortidens praksis” kan veere forh&din hemmer at man tar opp i seg ny
kompetanse. De regler, normer, rutiner, mal ogieesbm man gjennom lang tids praksis
har opparbeidet, har skapt relasjoner mellom meéwmneBen praksis man lever og jobber
etter vil alltid kunne skape motstand til endrirgsfag og disse endringsforslag kan hindre
leering (Marnburg, 2001 s. 88).

"Usikkerheten ved fremtiden” er et vanskelig teneal alle forandringer, det veere seg nye
tekniske lgsninger, nye rutiner, forhold til nydliegaer eller forflytninger. Tar man
utgangspunkt i FOHKs flytteprosess vil de flestarsp seg: Hvordan vil praksis bli pa neste
sted? Hvordan blir ansvarsforhold og de nye myretgforholdene etter endringene, og
hvordan blir de nye endringer for meg selv og denmaste. Ma husstanden flytte pa seg eller
gjelder det bare meg, og er min familie villige&ibkseptere en flytting eller
pendlertilveerelse? Hvordan er det nye miljget déelgaene? Hvilke nye krav vil en endring
medfare for en selv og fra omgivelsene? Svaralikd spgrsmal og andre spagrsmal vil
skape holdninger for hvordan man skal forholdetdetgt som skjer og hvordan det vil

innvirke pa arbeidssituasjonen.

Med hensyn til usikkerhet skriver Dag Ingvar Jaewb&@004) utfgrlig om ulike forhold. Kort
nevnes frykten for & miste jobben, frykten for ikkstrekke til, redsel for & miste kontroll og
dumme seg ut, tap av personlige goder og at deekn@vestering i ny kunnskap,

ekstraarbeid osv. Dette og mer til er faktorer $@m vaere arsaker til usikkerhet og frykt for

det nye som innvirker p& hvordan man stiller segrtiringer.
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Forsvarsrutiner eller mekanismer mot endringerdigtypt forankret i var natur. De vaner og
inngrodde forstillinger som eksisterer i alle mesker er en falge av oppdragelse, utdanning,
normer og regler som eksisterer i et samfunn og ikknst de mater vi har leert & praktisere
vart arbeid pa. Slike vaner og forestillinger bnukiefor & beskytte oss selv. Dersom
endringer generelt medfgrer at vare vaner og vagezrk@mmer til syne og at disse
tilsynelatende representerer et darlig synspunhtrér forsvarsmekanismene.
Forsvarsrutinene danner slik et beskyttelsesskntitross, fordi vi ikke liker at vare innerste
tanker, resonnementer eller gjgremal trekkes.i Alie disse faktorer former den maten vi har
lert oss til & handle pa, virkeliggjare ting ognitiativ til i praksis. Skal man forsta de
mekanismer som skaper motstand mot endring mastigfdwvordan endringer pavirker
enkeltmennesker, de sosiale relasjoner og forhahd#iom mennesker i og utenfor en

organisasjon skriver Jacobsen (2004 s.158ff) bsin

2.4.8. Personellet flytter:(ref figur 3 side 32)

Det heter sa fint at personalet er Forsvaretsgskdi ressurs. Hvor mange ganger har ikke vi,
som har tjenestegjort i Forsvaret, hart dette utsagg skal ikke pasta at dette ikke er korrekt,
men man gjgre seg noen refleksjoner nar det eemel5 stykker som har forlatt
organisasjonen eller sgkt 1 ars permisjon det bisiee aret og flere forklarer dette med

Stortingets flyttevedtak av hovedkvarteret. Mye katanse og erfaring er derfor pa vei ut.

Hvorfor er personalet en sa viktig faktor det miufgeres pa i denne flytteprosessen. Hva kan
konsekvensene bli for Forsvaret? Svaret har ettevordering flere sider. Den kompetansen
som dette personellet representerer er bade unimskelig & erstatte pa kort sikt og
konsekvensene kan bli at det nye operative hovetievdOH) blir opprettet uten ngdvendig
kompetanse til & utfgre sine palagte oppgaver. ket gjelder dette den kompetanse som
trengs for & understatte personellet som er utkeinasjonale oppdrag. Sistnevnte faktor kan
fare til ugnskede og ikke minst uakseptable konseger for den individuelle medarbeider i

felt, neere slektinger og det politiske miljg.

La oss derfor se litt pa noen faktorer som kanditiiggrunn for at personellet har sluttet eller
sgkt permisjon etter flyttevedtaket. For det fgestarbeidsmarkedet i Rogaland godt

sammenlignet med de fleste andre steder i Norgesowehar fart til at noen allerede har
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sluttet og gatt over i andre jobber. Dette har fibett mye kapasitet og kompetanse allerede
har forlatt organisasjonen etter flyttevedtaket. @t andre er de fleste familier i dag, hva vi
kaller to — inntekts familier, der det ikke er likakelt som tidligere & bryte opp fra tilvante
strukturer. For det tredje har de fleste (barnudkit) anskaffet seg fast bopel og skaffet seg
et nettverk som det ikke er lett & bryte opp frefjé&rde element er at flytting til et nytt
omrade gir mye usikkerhet for den enkelte nar gidtigr de forannevnte faktorer, samt at
man flytter langt vekk fra vante omrader og kanskjeg med ma si farvel for kortere eller
lengre tid til sin egen hytte. Naturelementene dgpget man flytter til er forskjellige og selv
om Bodg ligger midt i Norge blir det likevel regnav de som har sitt utgangspunkt i Sgr
Norge, som forholdsvis langt nord. At Reitan g ligger ca 25 kilometer utenfor Bodg
sentrum uten alt for gode kommunikasjonsmulighetiéngdvendiggjare bruk av egen bil
dersom det skulle tilstgte familien noe i en ovaggdase ved en eventuell flytting til Bodg.
Selv om det reklameres med at alt skal leggestti for de familiemedlemmer som blir med
pa lasset med hensyn til jobb, barnehageplassstikold osv, er mange skeptiske og usikre
til disse pastand@rEt siste element som taler mot at folk flyttemede samlede kultur tilbud

er mindre i Bodg enn i Stavanger.

Et element som kanskje ikke kommer klart nok freratesivile kvinner og/eller kvinnelig
befal ved FOHK kanskje kommer darligere ut enn sia@nlige kollegaer. Kvinner som er
sivilt ansatt eller kvinnelige befal som er gift dnen som ikke er ansatt i det militeere, vil
trolig ikke flytte pa seg. Grunnen til dette erksikt flere, men det kan synes som det er ikke
noen kultur for at sivile kvinner eller kvinneligtal skal innta en pendlertilveerelse.
Familiemgnsteret i Norge er enda ikke kommet tisinfase i utviklingen, selv om man sa
smatt har kommet i gang. Finner man ikke lgsnindgséne utfordringen vil man miste, ikke

bare verdifull kompetanse, men ogséa den arbeidskrabm disse utgjer.

Selvsagt kan alle disse elementer som her er senst pa hodet. Min pastand er bare at man
da vil kiempe mot inngrodde vaner og holdningeikeéSholdninger forandrer man ikke i en

handvending eller over natten.

Jeg pastar heller ikke at dette er avgjgrende eiefoeen vellykket flytting, men det er i alle
fall elementer som man ikke skal ta lett péi fhennesker er ofte mer orienter mot hva vi ikke

® Et blad utgitt av Forsvaret, Bodg og Fauske konermed tittelen: Velkommen til Bodg og Salten! (6Zdpr
nord 14 grader gst).
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kan, enn det vi kansier organisasjonspsykolog Karl E. Weicks (19%®n tilfgyer dtdu
kan ikke vite hva du kan klare, far du har forsgkt”

Et siste faktor som ma vurderes er rekrutteringy® medarbeidere dersom personellet ikke
blir med pa flyttelasset. Behovet for erstatninigvakse i sammen tempo som medarbeidere
slutter. Jeg mener det finnes flere som har denematige kompetanse i Norge fordi flere har
jobbet ved FOHK tidligere eller har hatt tjenestiaeng fra liknende posisjoner i utlandet.
Videre har stabsskolen godt skolert personell sambekle stillinger med riktig kompetanse
i et nytt hovedkvarter. Likevel er det et svaktdedjeden her, fordi det er manko pa visse
typer fagkompetanse. Eksempler her kan veere samsparsbnell, bade operativt og teknisk,
operative jurister og personell med spesial utdanridette er en kategori personell som er
etterspurt ogsa i naeringslivet og der utdanningstaikke har klart & falge etterspgrselen.

Rekruttering av denne kategori personell blir utfende, og vil ta litt tid.

Et dilemma inntreffer likevel dersom man ma taf@atmange fra andre avdelinger for a fylle
opp vakanser i det nye operative hovedkvarter. &gmative konsekvenser overfgres da til
andre viktig utdanningsinstitusjoner eller andamningsavdelinger da ikke klarer & utfare
sine oppgaver. Dette vil skape utfordringer formigs hovedkvarteret pa lengre sikt, da
underavdelinger ikke vil veere klare for oppdragrfDemener jeg det er av sveert stor
viktighet at personellet fra FOHK blir med til Rasit

2.4.9. Valg av struktur:

Som allerede omhandlet pa side 11, vil den strudduan blir valgt for det nye hovedkvartere
pa mange mater matte finne sin plass etsermmen av mater arbeidet er inndelt i spesifikke
oppgaver pa, samt hvordan disse oppgavene er koentdli(Mintzberg, 1983 s. 2). Pa samme
mate som skjelettet i et dyr eller reisverk i egming kan de strukturelle formene bade
understgtte og begrense det organisasjonen erd st@ oppna (Bolman & Deal, 2003 s.70).
Det viktige er at strukturen som velges ma utforpéen mate som viser den situasjonen
organisasjonen er i og som dets omgivelser forlariieav de mest sentrale faktorer i dette
er kompetanse. Kompetanse og de oppgaver mangsiablr ligge i grunnen for en
formalstjenlig struktur. Velger man ikke struktums tilsvarer den kompetanse og oppgaver
man star overfor vilen del dysfunksjoner kunne oppstd, herunder ikéffitet grunnet
manglende muligheter til & anvende kompetanse setimotivasjon og eventuelt tap av
kompetansgLai, 2004 s.199). At kompetanse vektlegges hausgangspunkt i den enkelte
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medarbeiders subjektive mestringstro og motivaspat oppgavene star i forhold til den
enkeltes egenskaper og behov. Alt personell haelebv for a realisere sine evner og utnytte
den kompetansen man besitter. Ignoreres dettegainisasjonen ikke utnytte tilgjengelige og
verdifulle ressurser. Velges en annen organisasjodsll kan kritisk kompetanse ga tapt

gjennom utilsiktet personalavgang som fglge av dex@ong blant medarbeiderne.

Figur 3 under viser de fleste av disse 9 kritisktdld/faktorer som ovenfor er nevnt. De
dekker etter min mening de essensielle elementwsloreere kritiske i en flytteprosess der
kompetanse og erfaringsoverfgring er hovedingresgierNoen faktorer vurderer jeg som helt
avgjgrende for kompetanseoverfgring, som for eketaapersonellet flytter med,
medvirking i hele prosessen og ikke minst at marehagod dialog og refleksjon slik at

samhandling finner sted pa best mulig mate og d¢ gelasjoner derved utvikles.

4.3 C. Sammendrag og hypoteser

2.5. Sammendrag

Som man ser av de variabler (faktorer) som er ni@ran, vil alle mer eller mindre kunne
virke inn pa kompetanse og erfaringsoverfaring eedlytting av FOHK til Nord-Norge. Alle
variablene virker inn pa leering noe som er av ilktighet for at kompetanse skal utvikle
synergieffekter og videre er laering viktig for deraentene som ligger innbakt i
kompetansebegrepet. Begrepene kunnskap, ferdigketex og holdninger er vesentlige
element for det som skal gjares eller utfgrest hgvedkvarter. Det er derfor av vital
betydning at den kompetansen som i dag finnes @dKEDblir tatt med videre. | dette
perspektivet er det a fa med seg personellet astdigtydning da det er de som besitter
kompetanse, det er de som er den aktive kraft ogkem utnytte kompetansen for a lgse de
oppgaver som vil komme. Frafall av personell mesh¢t kompetanse og erfaring” vil
medfare at det vil bli vanskelig & kompensere fangiende kompetanse og erfaring pa kort
sikt.
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| figur 3 har jeg forsgkt & visualiseres de viktégfaktorer som pavirker operativ kompetanse

og erfaringsoverfaring: (denne ma sees i sammenmmeafigur 2).

Operativ kompetanse Involvering | Dialog | Usikkerhet Personell | Mekanismer| Rekrut
og erfaring, Motivering, flytter som tering
(operasjonelt niva) | Sosialisering med hemmer
Analyse av data X
Operativ planlegging X
Samhandling/samark X X X
koordinering
Nettverkbasert verktgy X
Operativ fagutdanne X X
Helhetsforstaelse X X
Kommunikasjonsevne X X X
og forstaelse
Leering X X X X X X
Utvikle taus kompeta X X X
Struktur X X X X X
Figur 3.

For at personellet (i denne sammenheng kompetaskahbli med nordover, er begrepet
involvering et stikkord i de prosesser som foregévolvering legger jeg ogsa inn begrepene
sosialisering og motivering. Ved at personellet tolikket inn i de prosesser som skjer,
medfarer at de kjenner til bakgrunnen for endrirgele far farste hands kjennskap til
tilgjengelig informasjon, de kjenner til utfordriage og ikke minst far de bidra med sine
evner, ferdigheter og kunnskaper pa en rasjonejjasgmate. Bare det & fale seg involvert og
hart, skaper positiv energi og motivasjon. At matexe faler at man er av betydning nar det
gjelder utforming av de tiltak som skal iverksetigigr at man far et eierforhold til det som
skjer og ikke minst kjenne de rammer man ma fordislel til. Et ekstra pluss blir at man
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laerer seg det sprak som utvikles gjennom proseséeige Preben Lindge (2003 s.137) vil et
felles sprak bygge opp tillit og en kommunikativnkeetanse som legger grunnlag for felles
handlinger og forstaelser. Ved at man blir kientirdet begrepsapparat som benyttes, kan
man mye enklere diskutere og arbeide med probleorareventuelt skulle oppsta. Ved at
man er aktiv og deltar i utviklingsprosessene san wgsa viktigheten av a ha klare tidsfrister
nar forslag om forbedringer ma veere inne og marehdorstaelse av at man har
pavirkningsmuligheter. De forslag som kommer p&lbbwet man blir overveid. Selv om

ikke alle far gjennomslag for sine innspill, vetmiaalle fall at de er vurdert. Det & veere
involvert gjar at man har bedre helhetsforstaetsan har mulighet for a utvikle den tause
kompetanse og bonuseffekten er at individet ogrosgajonen leerer.

Min begrunnelse for a involvere medarbeiderne fn@lbegynnelsen av bygger ikke direkte
pa den operative kompetansen som trengs for detjbben pa det nye stedet, men det
bygger pa de fakta som har med a legge forholdeserbulig til rette for at medarbeiderne
skal fgle at de er harmoniske og fullverdige mekeesg at deres interesser blir ivaretatt pa
alle livets omrader. Uten en slik helhet vil ikkedarbeidere fungere godt. Dersom folk ma
flytte ufrivillig og faler at forholdene ikke erpiasset og lagt til rette pa en for han/henne
positiv mate, vil mye av grunnlaget for et heltfaggerende menneske veere borte.
Harmoniske medarbeidere er kreative og initiateri&ode arbeids- og sosiale forhold
pavirker deres vaeremate, energi utfoldelse ogmkist hvor mye innsats og vilje de legger i a
lose sine oppgaver. Derfor er det av vesentligdretyy at det personell det gjelder erfarer at
alle forhold helt fra begynnelsen av er tilrett¢lagtimalt for dem og deres nsermeste. En
medarbeider som ikke kjenner til bakgrunn, arguereaiog rammene vil sannsynligvis ha en
helt annen innstilling til & lzse fremtidige oppgaenn de som har deltatt i prosessen. Et
menneske som har fatt mange av sine behov deki®h@in involvering representerer en
kapasitet og en kompetanse som er uvurderlig ogwihe fungere godt og ikke ha negative
holdninger til det som fremtiden bringer.

Det ma legges opp til at medarbeidere bade pa F@iHReitan kan komme i inngrep med
hverandre. lkke bare for & utveksle synspunktegrtayinger, men for at forholdene skal
legges best mulig til rette for at de bedre skaélverandre a kjenne. Da ma man ikke tenke

snevert pa jobbkompetanse, men pa at personediefusigere optimalt etter flytting og
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samlokalisering. Derfor ma alle forhold leggessdite inkludert de sosiale forhold. Slike
forhold kan omhandle pendler tilveerelsen eller déesosiale forholdene som er viktige
dersom flytting av bosted er et alternativ. Et greggende prinsipp er at, dersom
medarbeideren skal utnytte sine kapasiteter og ktange, ma mennesker handle og
samhandle med hverandre. For & finne ut av dettmamisnakke med hverandre. En
medarbeider som ikke er overbevist om at alt et gljadet beste for seg selv og sine, vil
kunne bli en bremsekloss i organisasjonen og ikkelgt som forventes av ham for & na
malet. Enkeltpersoner ma vite at de betyr noeli¢teh og det ma skapes forhold der det
enkelte mennesket dra med seg en forpliktende agjgkke minst en motivasjon og holdning
til & gjare en god jobb. Grunnleggende utfordrirfgeide som jobber med flytteprosessen,
blir derfor & skape forhold som gjgr det mulig fleennesker a ha et optimistisk syn pa livet,

selv om man ma flytte til et nytt sted.

Flytteprosessen ma vektlegge at taus kompetangeesttil gagn for alle parter. Dette vil by
pa utfordringer fordi den tause kompetansen liggedet ubevisste nivd. FOHK og Reitan
besitter sannsynligvis mye taus kompetanse blaetrsiange medarbeidere. Derfor méa fokus
settes pa at slik kompetanse utvikles, og at nistnetber en utdyping av denne kompetanse.
A f& frem taus kompetanse kan kompensere for naakompetanse som bortfaller,
dersom folk ikke flytter med. Det er den sosialkeiaksjon og dialog som er det
fundamentale grunnlag for at taus kompetanse korntihmrerflaten og det er derfor viktig at
man har innsikt i hva man kan gjgre gijennom praktsg reflekterte handlinger. Prosjekt-
eller team arbeid vil kunne veere baerebjelken adstmarbeide og utfare oppgaver i praksis.
Gjennom slikt samarbeid skulle vi kunne klare &alere vare kunnskaper. Slik artikulasjon
tenderer til & kunne pavirke var atferd og dettfarden, eller den nye atferd, som er av verdi
for en virksomhet og kanskje helt spesielt pa ¢t sted. Atferd er som et bindeledd mellom

de mal og de resultater man gnsker & oppna.

Ved en flytting anser jeg det som verdifylt at mécxdaderne er sa motivert og engasjerte som
mulig. Motiverte ansatte bidrar ikke bare effektiVet bedre miljg og samarbeid, men de
bruker ogsa sin kompetanse pa en slik mate atrdétesover pa andre slik at leering og
samhandling blir verdsatt. | en flytteprosess maséiapes en gkende grad av klarhet,
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entusiasme, kommunikasjon og forpliktelse blantpdgsonell som er involvert slik at de er
villige til & utnytte sin kompetanse og erfaringksianalt.

Usikkerhet overfor nytt arbeidssted, nye kollegginge arbeidsforhold ma minimeres og
gjares til gjenstand for stor oppmerksomhet i despsser som foregar i forkant av en flytting.
Individer som er usikre fungerer darlig og som tdite tilfredsstillende. Usikkerhet eller

frykt har en tendens til & komme krypende og veerarhende, istedenfor det som kan
karakteriseres som a vaere en god falelse, haetihit ha god styrke. Skal de siste faktorer
lykkes ma ogsa de ytre forhold tilrettelegges atikkke ytre omstendigheter eller problemer
kommer i fokus for det arbeide som skal utfaresnMe unnga at det skapes usikkerhet ved

implementeringen og den fremtidige driften av dgt ROH.

En faktor jeg mener at man bgr fokusere pa erjoalabygging. lkke bare for personellet ved
FOHK internt som vil fgle flyttingen pa kroppen, megsa deres forhold til kollegaer pa
Reitan. For at samarbeid og en meningsfull samirapdkal finne sted pa en god og tillitsfull
mate, slik at man oppnar synergieffekt, ma manrhizkes forstaelse av den situasjonen man
kommer opp i, og man ma kjenne til hvilke kapasitéform av kompetanse man i fellesskap
besitter. Det a bygge opp en falelse av gjensidigbeillit til hverandre ma innga som en del
av flytteprosessen. Godt kjennskap og tillit tiehandre farer til at man lett deler kunnskaper

og de erfaringer man har med hverandre og man eedslen hverandres innsats.

Rekruttering er en mulighet for & skaffe kompetasgerfaring til det nye hovedkvarteret.
Det finnes i dag slik kompetanse innen landetsggemen konsekvensene av a "tsmme”
resten av organisasjonen vil ha sine konsekverégsangre omrader. Videre vet man heller
ikke om dette personellet vil bli med frivillig tilytt sted. For at det nye hovedkvarter skal

fungere optimalt er kvalitet i form av kompetansgemiktigere enn kvantitet av personell.
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5 lll. EMPIRI

51A. Metode

3.1. Overblikk over prosessen og tidsdimensjonen

| denne delen vil jeg farst gi et litt mer detdljeilde av den prosess, de dokumenter og ikke
minst den tidsrammen som ligger som bakgrunn fa thggteprosessen. Min begrunnelse for
a gjare dette, er for det fgrste & gi en oversikr alet materiale man har hatt a forholde seg til
og for det andre a gi et innblikk av de aktivitesem man har gjennomfart og hvilke aktarer
som er involvert. Alle disse faktorer vil ha inrkiiing pa ivaretakelsen av den Operative
kompetansen i ettertid. Nar det gjelder aktivitei@ihar arbeidsgruppen utarbeidet en
"milepaelsplan®. | denne visualiseres blant annet aktiviteter timéy skal skje, og nar viktige

mgter skal avholdes.

| tillegg er det viktig for meg at leseren far emstaelse for de utfordringer som har veert
tilstede og ikke minst at man far et innblikk i fdeskjellige tolkninger og meninger som har
kommet frem underveis i prosessen. Enkelte av d&derene har skapt en del usikkerhet
blant aktgrene pa "gressrota”. Usikkerheten skyfdest og fremst at det i begynnelsen av
prosessen (19 juni 2008 til 1. februar 2009) vded#e uklare fortolkninger av tidsrammene
og at de forskjellige ledere ikke snakket med emste. Mitt valg av metode er pavirket av
dette, da mye av den usikkerhet personellet bltuts stammer nettopp fra dette. Likevel,

farst en kort kronologisk oversikt over en del avédfaktorer man har hatt a forholde seg til.

3.1.1. Dokumenter:

De farste indikasjoner pa at noe var i ferd mekij@ isforhold til omorganisering av
Forsvarets struktur, kom med overlevering av Fasgegens forsvarstudie 2007 og |
utredningen fra Forsvarspolitisk utvalg som begggaa sine innstillinger til
Forsvarsministeren henholdsvis sommeren og hg®i@gh 2Dette fagrte igjen til at St. prp. Nr.
48 med undertittel "Et forsvar til vern om Norgélekerhet, interesser og verdier” ble
fremmet i Stortinget og vedtatt 19. juni 2008. kesttingsbrevet fra Forsvarsdepartementet
ble deretter overlevert Forsvarsjefen 8. juli 2008rksettingsbrevet redegjorde for de
politiske hovedlinjer og de rammer som langtidsplatrakk opp, samtidig som

giennomfgringsfasene i planen ble skissert. Fossyefen (FSJ) sendte deretter ut sitt

" Se vedlegg 4. En "forenklet” tidslinjal der noende viktige "milepzeler” er nedtegnet.
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giennomfgringsdirektiv 11. september 2008. 15.emper kom Sjef Forsvarstabens ordre nr
1 ut, som var en oppfalging av FSJ gjennomfaringgdv til alle etatssjefer i Forsvaret. |
ordren star blant annet hva Sjef Forsvarets Operatovedkvarter (FOH), Sjef Felles
Operativt Hovedkvarter (FOHK) og Sjef landsdelskoamaio Nord Norge (LDKN) skal gjare

I omstruktureringsperioden.

Alt dette syntes greit, men tidsrammen for nar 8kgl vaere sluttfart har blitt tolket
forskjellig av lederne. FSJ gjennomfaringsdirekipererer med 1. august 2009 som den
seneste dagen for opprettelsen av det nye FOHe@rdt (15/09/2008) fra Forsvarsstaben
sier at FOH skal veere operativt fra 1. septemb@82Uidligere uttalelser fra ledere (far 1.
februar 2009) ved FOHK synes & ha et mer pragmayis&punkt pa nar man kunne klare &
veere operative pa nytt sted. Ledelsen argumeriteegynnelsen med at tidspunktet ikke var
absolutt da den kommende prosess matte ivaretalkksieten bade i den ytre prosess
(lokaliteter, IKT utstyr, innkvartering osv) og derdre prosess der de menneskelige
prosesser for omstilling skulle veere i fokus. Etteen runder med dialog mellom ledere er
det na slatt fast at 1. august 2009 er sluttdatorfustillingen.

De dokumenter som her er nevnt har jeg hele tid¢intilgang. Dokumentene danner
ryggraden i bakgrunn som oppgaven bygges opp Ewghar derfor veert mulig & vurdere de
rammer og overbygninger som disse dokumenter gutfoklingen. Det skriftelige materiale
som jeg ikke har hatt tilgang til er det materisden ligger pa dataprogrammet FIS Basis der
Forsvaret har lagt ut alt sitt informasjons og pessmateriale som omhandler flytteprosessen.
Et unntak er "milepaelsplan” som jeg fikk en utska¥ slik at jeg selv kunne se hva som
foregikk til enhver tid i prosessen. Nar det gjeltligang til systemet som sadan var det heller
ikke gnskelig fra min side & f& mer tilgang ellemsyn. For det farste er det en omfangsrik
prosedyre for a bli klaret inn pa slike systemefarglet andre ville det ligge mye data der

om ting jeg ikke hadde brukt for i min oppgave.djesog siste punkt var at mine
respondenter fra arbeidsgruppen gav meg en apmstfling av og en god innfaring i alt av
viktighet som omhandlet kompetanseutvikling og ketapseoverfaring til det nye stedet.

Det var dette som var av viktighet for meg og nppgave.

3.1.2. Aktgrene i flytteprosessen:
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Ledelsen ved FOHK og LDKN er selvsagt viktige keki omstillingen. Representanter fra
disse, samt de sentrale arbeidsorganisasjonernagliverneombudene har dannet den sakalte
styringsgruppen for prosjektet. Disse har hatt medel. gang maneden. Styringsgruppen har

fatt sine oppdateringer og fremdriftsdata primaexrtarbeidsgruppen.

Arbeidsgruppen som har drevet prosjektet fremoaetblestatt av en leder fra Reitan,
personell fra begge hovedkomponentene, samt déelakaeidsorganisasjoner. | tillegg har
arbeidsgruppen kunnet trekke veksler pa andre &ateqiakkelpersonell etter behov.
Gruppens antall har variert noe fra 10-14 medlemifiesiutt har arbeidsgruppen hatt
mulighet til & trekke veksler pa de ressurser sanviert ngdvendig for & fa utredet

forskjellige oppgaver som prosessen ngdvendiggjorde

Medarbeiderne ved FOHK er de som har blitt mestifb@v denne flytteprosessen selv om
dette ogsa gjelder personellet ved Reitan. De rfeepékjenninger, usikkerhet og vanskelige

personlige valg har i starre grad foregatt ved wiggsjonen pa Jatta.

3.1.3. Aktiviteter:

Som nevnt er det utarbeidet en "milepaelsplan” tleraktiviteter har blitt nedtegnet og som
gir en god oversikt over de faser, mgter og grukodwnter flytteprosessen bygger pa. Alt
dette er tilgjengelig pa det elektronisk dataprogret FIS Basis. P& FIS Basis er ogsa alle
referater og informasjon fra felles informasjonsengtedtegnet og samlet. Kort sagt en
oversikt over det som har skjedd og det som skal sklle ansatte ved de respektive

kommandoer har tilgang til denne informasjon.

3.1.4. Innpass i bedriften

For a fa tilgang til kildene var det ngdvendig ahiante godkjenning fra ledelsen ved FOHK
for arbeidet kunne ta til. Jeg tok skriftlig kontaked ledelsen allerede tidlig hgsten 2008 der
jeg redegjorde for min masteroppgave, problemsglbg intensjoner. Mitt prosjekt fikk en
positiv tilbakemelding av ledelsen og godkjennimg dptt skriftlig. Men far jeg kunne sette i
gang ville jeg ogsa ha en samtale med formanndreigsgruppen som var oppnevnt slik at
ikke denne gruppen ville fgle at jeg kom inn frdedinjen og ville kikke dem i kortene.
Resultatet av denne samtale var ogsa positiv. Gaganfor a ta fatt pa oppgaven var saledes

lagt.
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3.2. Metode vurdering: (Total, representativ ellerdokument studie):

Det har veert viktig for meg a forsgke a finne edensgkelsessopplegg som kunne egne seg
for min problemstilling. Jeg ville forsgke a fasét helhetlig bilde av situasjonen som mulig,
der nyanser og detaljer kunne komme frem. Likev@&itenjeg innrgmme at tiden til
disposisjon, antall aktgrer som kunne veere tilggiggnnenfor dette tidsrom og den mengde
informasjon jeg kunne klare & behandle ville seigse begrensninger for mitt valg. Videre
visste jeg at tilgang pa personell som kunne vaine nespondent®hele tiden ville vaere
situasjonsavhenging pa grunn av alt som skjer wegdikvarteret og da spesielt innen
internasjonale oppdrag der situasjoner kan foragsegefra minutt til minutt. Derfor kunne jeg
ikke forvente at et sannsynlighetsutvalg var mulig.mitt mal heller ikke var a generalisere,
men a forsgke a fa tak i det unike og spesielleofdsen, 2005 s. 158) tok jeg til takke med et
bekvemmelighetsutvalg selv om jeg visste at daitenk ende opp som et systematisk skjevt
utvalg der man kunne forvente at relevante grugpeskje ikke ville komme med i det hele
tatt. Likevel var dette i virkeligheten det jeg tedgodta, noe jeg likevel mener kan veere

representativt for min problemstilling.

3.3. Gyldighet og palitelighet (validitet og relialilitet)

Validitet dreier seg om at det innsamlede datarizdéema ha gyldighet overfor den
problemstillingen som skal belyses eller ikke. Biesi hvor gyldig mine data er, design, funn
og fortolkninger, og hvor gyldige mine konklusjoregri forhold til det fenomen jeg gnsket a
studere. Kan man trekke troverdige konklusjonerdddere ledd i en forskningsprosess
som kan svekke gyldigheten. For a gi noen eksemigersvekket gyldighet ligge i; selve
intervjuguiden, intervjusituasjonen, hva vi egantiar malt med dataene som er samlet inn,
hvorvidt dataene fanger opp det vi gnsker a siamghvordan tolkning av dataene
fremkommer og hvor trygge vi kan veere pa gyldighete de konklusjoner som trekkes osv.
Palitelighet eller reliabilitet pa den annen sideteuttrykk for i hvilken grad vi kan stole pa
resultatene av undersgkelsen altsa om den er rigyaik utfart. Er det verktgy man har bruk
palitelig? Har undersgkelsesmaten pavirket resitdthvor stor grad kan vi stole pa de

opplysninger som er fremkommet?

Mitt utgangspunkt for metodevalget er fortolkenden slik situasjon vil altsa gyldighet og

palitelighet til de funn jeg gjar veere et viktig eanskelig tema. Det vil vaere vanskelig a gi et

8 En respondent er her & forst en som selv hairegftra flytteprosesser eller har opplever detgegker &
undersgke.
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helhetlig bilde av prosessen og de fortolkningen $orefinnes bade hos respondentene og
ikke minst min egen virkelighetsoppfatning av desamlede data.

Likevel mener jeg at styrken til en kvalitativ farsngsmetode, ligger i at jeg vil komme i
kontakt med respondenter som selv konkret falggrdblem man gjennomlever og ikke
minst hva prosessen gjgr med reaksjoner i mennegkaén og de falelser som kommer i

sving.

Dette kan ogsa veere en svakhet ved innsamlingeatavi min oppgave. Respondentene kan
veere veldig subjektive i sin beskrivelse og pa neamgter ha problem med & se helheten i
situasjonen og de argumenter som ligger til gramdét som bestemmes under prosessen.
Jeg ma i tillegg vaere veldig bevisst pa ikke & gétiadisjonelle feller ved den kvalitative
tilneerming. | fglge D Silverman (1993) kan marnkese:

1. & velge ut data som passer til min forutinnedtedler idealiserte oppfatninger av

problemstillingen samt,

2. a velge ut data som er interessante fordi éksotiske, pa bekostning av de mindre

dramatiske.

Ved intervju ma jeg i tillegg hele tiden veere kier den enkelte respondent kan ha visse
interesser og tolkninger av det som skjer. Persoskwnnsmessige vurderinger vil kunne
inneholde feilkilder eller det kan vaere mangler vadderingene. Dersom vi ikke er forsiktig
med mottatt informasjon kan det godt hende at séagpker etter antagelser og forventninger
som passer for oss selv og at denne informasjdsliwiforholdsmessig mye vektlagt, mens
annen informasjon nedtones. Dette kan igjen féed than ser forbindelser som egentlig ikke
finnes for det stemmer med et bilde som ikke efyseat godt nok (Lai, 2004 s. 240ff)

Nar det gjelder palitelighet ma jeg bare stole tpdiae respondenter er troverdige og at de
opplysninger som gis er korrekte. De respondemter jgg fikk tilgang pa har alle god

erfaring og de besitter mye basis kunnskap og ktemge, slik at deres faglelser ikke helt har

kunne styre deres informasjonsbidrag.

3.4. Begrensninger:
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Jeg ma hele tiden stille meg selv spgrsmalet, adiests omfang og tidsramme i seg selv er
en begrensning. Dette kompliseres ytterligere tgelgaikke far anledning til & falge studien

til flytteprosessen er i havn, da min datainnsagniita veere sluttfart innen utgangen av mai
2009. Videre ma jeg vurdere om de respondentengedatt tak i, er de mest representative
for det jeg @nsker & belyse. Det samme ma gjgresdmepgrsmal som jeg stiller og ikke
minst min egen tolkning av svarene. Det vil alitare en utfordring & fA med alle de aspekter

som kan belyse problemstillingen.

En siste metodisk utfordring er at jeg selv hart\amsatt i mange ar i Forsvaret. Jeg har
forsgkt sa godt det lar seg gjgre a sette megoselitsiden av situasjon for ikke a bl
forutinntatt p& noen som helst mate slik at ikkaedskaper ubalanse i studien. Om jeg har

lykkes ma andre bedgmme.

3.5. Valg av metode og gjennomfgring

Av kjente metoder kan for eksempel eksperimentesngveys og observasjoner sta som
eksempler pa den spennvidde som finnes i tilgjeggehetoder. Metodene har sine styrker
og svakheter og vil derfor kunne pavirke studie@igglighet. Bakgrunnen for denne pastand
er at alle metoder i utgangspunktet er selektsia informasjonsinnsamling, da noe
informasjon systematisk vill kunne falle ut og @ndnaten pavirke resultatene. Jeg bestemte
meg likevel for en kvalitativ tilnaerming til probteet. | mitt tilfelle vil en kvalitativ

tilneerming bidra til en bedre vektlegging av messemmenhenger og en bedre vektlegging
av forstaelsesaspektet. Min begrunnelse for dgtjgdr pa:

« Fa frem respondentenes syn, erfaring og virkelgfbettaelse av situasjonen og de
prosesser som pagar.

* Kunne gi et mest mulig representativt bilde av nneei@ernes og ledernes tanker,
handlinger og oppfatninger av prosessen.

» Fglge prosessen pa sa neert hold som mulig forsééfde menneskelige reaksjoner.

« A ha en kvalitativ tiinserming og naerhet til det sskal utforskes mener jeg vil gi et
bedre helhetssyn og forstaelse av de prosessefosegar. Neerhet er ngdvendig for a
forsta den undersgktes virkelighet, men man treagsé avstand fordi avstand setter
denne oppfatningene inn i et videre perspektivddsen, 2005 s. 39).

« Bedre muligheter til & undersgke hvilke implikagipeom tidsrammen har skapt for

den enkelte og prosessen, herunder ogsa usikkaspetget.
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» Ansikt til ansikt kommunikasjon gir bedre innsikieé fglelser, meninger og tolkninger
som den enkelte har, giennom den fysiske dialogk@ytakt og kroppssprak.

« Jeg var ute etter personalets subjektive opplendtd&ninger og deres egne
refleksjoner over de forandringer som pagar.

« Jeg @nsket & veere en som lyttet "akfivi’ respondenten.

« Til sist mener jeg en kvalitativ tiinaerming ogsé @n bedre mulighet til & vurdere
eller granske de aktuelle dokumenter som flytteggssn var grunnlagt pa. Dette fordi
jeg kunne spgrre respondentene direkte om dereimgséorstaelser av de aktuelle
begrep og dokumenter.

At jeg legger mye vekt pa direkte intervju kang selv veere en begrensning, men jeg vil
innen den tidsramme jeg har til disposisjon, bralke de muligheter jeg har til & samle inn
relevant informasjon. Derfor vil ogsa telefon ogriil bli flittig brukt for innsamling og ikke

minst for komplettering og bekreftelse av infornmas;)

En kvalitativ datainnsamling, er et forsgk pa dk@® kunnskap som ma basere seg pa
innsikt fra respondenter og deres tolkninger avasifonen. Jeg velger a benytte denne
tilneerming til problemstillingen fordi jeg tror de forskjellige nyanser som respondentene
avgir i sine svar, vil avtegne problemstillingea frlike perspektiv og synsvinkler. Jeg mener
derfor at en kvalitativ studie bedre vil belyse lmeksiteten og helheten i den kontekst som
problemstillingen er ment a synliggjare. Tilslutener jeg at en kvalitativ tilnaerming er bedre

egnet til a finne egenskaper ved undersgkelsesamet

Selv om jeg ser pa en kvalitativ tilnaerming som Heste for meg og mitt prosjekt er jeg klar
over at bruk av intervju alene ogsa har sine bexggieger. Mitt problem ville sannsynligvis
ha blitt bedre belyst hadde jeg kunne veert observatrbeidsgruppen for flytteprosessen og
sett hva som foregikk hele tiden, men dette larikleg) gjennomfare i praksis. En
kombinasjon av kvalitativt og en kvantitativ metodiée sannsynligvis ogsa gitt et bedre
resultat, men en slik fremgangsmate ville liggentdemin arbeidskapasitet og de

mulighetene jeg har innenfor den tidsramme sornidsiit

° Aktiv lytting betyr her & lytte til det respondenthar & si, uten & avbryte eller komme med forsldgsning.
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Jeg planla & pre - strukturere intervjuene vecphgel en intervju guidd som var bygget opp
slik at jeg vil fa svar pa de spgrsmal som probtélingen reiser. Likevel ser jeg at mine
spgrsmal ma vaere sa apne at respondentene hrakkildig rom for sine meninger og
tolkninger, sett ut fra sitt stasted. | tillegg s@@rsmalsrekkefglgen legges slik opp at det kan
fales naturlig for respondenten. Derfor vil min@spmal begynne med noen "ufarlige”
sparsmal som har den hensikt & vise at jeg erkifipimteressert i den prosessen som
respondentene gjennomgar og som er av spesigkase for dem. Deretter blir spgrsmalene
mer konkret rettet mot hvordan kompetanse kan loelspViderefares, forflyttes og hvordan
man ser for seq at tiltakene kan males i prakisig var veldig bevist pa at jeg ikke matte stille
ledende sparsmal, og ba ofte respondenter om addisdee eller presisere hva de mente med

sine utsagn.

Min plan for datainnsamling var planlagt omkringrader. Den farste (1) er a treffe
"grasrota” for der & hgre deres forstaelse av psEesom foregar. Ved a treffe dem hapet jeg
at respondentene ville leere meg litt om sin fols&verden av problemene de er midt oppi.
For det andre (2) vil jeg innhente data fra gruppem arbeider med omstruktureringen slik at
deres problemer og mulige alternativer kommer fréar.det tredje (3) vil enkelte i ledelsen
fa anledning til & uttrykke sin mening om hva sarngjert og hva man ikke kan gjgre noe
med. Til sist (4) vil jeg f& noen av medarbeidgpaeReitan til & gi uttrykk for sin mening om

problemstillingen og den endring som foregar, Sattleres stasted.

Jeg ville sa langt som mulig at mine intervju iladvedsakelighet skulle bli gjennomfart som
ansikt til ansikt mgter, men jeg matte fort inns& grunn av lang avstand til mine
respondenter pa Reitan, at disse intervjuer mategé via E-mail og/eller telefon. Selv med
denne begrensningen var de svar jeg fikk tilba&edédm av uvurderlig betydning og ikke
minst fikk jeg deres syn og forstaelse av prosessen

| og med at jeg ogsa har min bakgrunn i Forsvatetet ikke vaere noen store utfordringer a
forsta de ord, begreper og terminologi som brugels, om det er flere ar siden jeg selv forlot
Forsvaret. Jeg har imidlertid matte sette meg iamkielte nye begreper som er innfgrt som en
folge av blant annet endringer i NATOs rolle og detning denne organisasjonen har inntatt

samt de forandringer som har skjedd innen inteomas¢ operasjoner.

1% Se vedlegg 3. Intervju guide.
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Nar det gjelder utvelgelse av respondenter hasgelgngt det er mulig forsgk a fa med
medarbeidere fra alle de ulike avdelinger og pexd@mganisasjoner som har sitt daglige
virke pa Jatta. Men pa grunn av et stramt tidssjemtte det bli en tilfeldig utvelgelse.
Grunn til dette var at personellet ikke alltid wégjengelig grunnet daglige oppgaver, reiser
eller planlegging av andre hgyt prioriterte oppdigtte gjorde at den praktiske
giennomfaring matte vaere fleksibel. Derfor variéike alltid mulig a fa tak i de personer jeg
egentlig ville intervjue, men jeg mener likeverasultatet ble bra fordi respondentene
representerte forskjellige synspunkter, positivanegative nar det gjelder flytteprosessen og
de problemer som de enkelte avdelinger hadde méegr at synspunktene som har kommet
frem, er representative for avdelingene og belygsarproblemstilling fra forskjellige
synsvinkler. De jeg intervjuet var i alle alderggper og besto av bade mannlig som kvinnelig

personell.

Det ble dessverre ikke tid til & rekke alle de mesfenter jeg gjerne ville. Dette skyltes
hovedsakelig at noe personell med spesialkompetkksdadde anledning, i det tidsrommet
som var til disposisjon, pa grunn av pagaende itér. Likesa kunne ikke ledelsen fra en
avdeling stille seqg til disposisjon grunnet plamgjieq av styrkeforflytninger til utlandet i

samme periode.

3.6 Innsamling av data.

Far intervjuet startet forklarte jeg hva min oppgaykk ut pa, problemstillingen og hensikten
med denne. Videre forklarte jeg utfarlig, om atsalin ble sagt mellom oss ble tatt opp pa
band eller notert ned og ville kunne bli benyttatin oppgave, men det var et ufravikelig
krav om at det som ble benyttet ville bli anonymtisBet skulle ikke veere mulig & peke ut
hvem som hadde sagt hva. Det var ingen som haatkepr verken med dette eller om jeg
ville benytte deres navn nar noe ble gjengitt.lagav forskjellige grunner ikke benyttet noe

navn i oppgaven.

De fleste intervju varte over 1 time og hadde neemfsom en uformell samtale. Dette var pa
mange mater befriende selv om jeg hele tiden vpagselig med at problemstillingen min ble
belyst. Respondentene falte ogsa dette som natgligtrykte seg der etter. Alle intervju ble
skrevet ned, men jeg tok meg den frihet & barekmiedsdet som var viktig for oppgaven og

min problemstilling.
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3.7. Bearbeiding av data:

Under intervjuene i begynnelse ble notablokk ogdo@ptaker benyttet noe som farte til at
det ble mye arbeid med & bearbeide dataene ii@ttEtter 4 intervjuet tok imidlertid min
bandspiller seg en evigvarende pause slik at teisiervjuene pa FOHK ble utfart bare med
notatblokk og blyant. P& mange mater ble mitt artetiere, men det er klart at dette ogsa
hadde konsekvenser i forhold til hva som ble tatinMin egen tolkning og det jeg ansa som
viktig ble nedtegnet, selv om jeg forsgkte sa lawgh mulig & fA med det meste som ble sagt.
Jeg forsgkte sa langt som mulig a vaere oppmerksenfion respondenten ved a holde
gyekontakt og & veere en aktiv lytter.

Referatet og alt jeg kunne gjenskape ble satt Agubpir like etter intervjuet. | tillegg skrev
jeg mine egne kommentarer til det som hadde h&wttvil si at jeg med mine egne ord
kommenterte det jeg hadde skrevet ned. Jeg fulgtevdh Jacobsen (2005 s. 179) benevner
som; beskrivelse, vurdering og forklaring som gagren anledning til a klassifisere
respondentens ord og utsagn slik som jeg haddatepfiet. Beskrivelsen gjennomgikk de
handlinger/fenomen som kom frem. Vurderingen taksteg hvordan respondenten beskrev
den situasjonen de var i, og forklaringen beskmv thlkning som respondenten ga pa

hvorfor situasjoner blir oppfattet pa en spesieiten

Etter dette satte jeg meg ned og systematiserkategoriserte det materiale jeg hadde fatt
tilgang pa. Hensikten med dette var & begrensem#gde informasjon som var samlet inn
og ikke minst a fa plassert informasjonen innemedder de hgrte hjemme. Dette lettet ogsa

mitt arbeid betraktelig nar jeg tok fatt pa dredsdelen av oppgaven.

3.8. Etiske vurderinger.

Det har veert veldig viktig for meg a presisere émedem jeg har intervjuet at alle data vil bli
behandlet konfidensielt og ikke minst at de data btir benyttet blir lagt frem pa en slik

mate at det ikke er gjenskjennbart. Til tross & mine anstrengelser kan selvsagt de
personlige data gjgre respondenten synlig. Deemmuligheter for at de som kjenner
personen godt og leser svarene kan resonnereesadifihvem som kan ha svart hva.
Imidlertid var det ingen som trakk seg som respahdeen svarte tvert i mot at det ikke

spilte noen rolle om det kom frem. Det er like futiitt ansvar at respondentene ble behandlet

etter forutsetningen.
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5.2 B. Resultater: Presentasjon og drgfting

3.9. Gjennomfaring

| perioden april til andre uke i mai 2009 samlef ijen data fra 20 respondenter. Dataene
fordeler seg pa 4 respondenter fra Reitan og 16@K. Da det ikke har veert min hensikt a
generalisere, har jeg heller veert ute etter dedislbe og det unike som Jacobsen sier (2005 s.
157). Derfor mener jeg at det antall jeg har iftester et antall som vil kunne gi meg
innblikk i de tema som er valgt. Alle mine respomide er i en slik situasjon at de faler pa
kroppen den flytteprosess som na foregar og héomdgod kunnskap om det jeg har gnsket a
belyse. Jeg matte avslutte min undersgkelse midi imens flytteprosessen enda har tiden
frem til 1. august 2009 for videre planlegging agedning. Jeg vil derfor bare kunne
argumentere for det jeg har funnet og kommet friéndéen tidsperiode som jeg har
undersgkt.

3.10.Resultatene

Som jeg nevnte under bearbeiding av data (sidea5Jet a kategorisere datamengde en
utfordring. Den innsamlende mengde informasjorevigtg a veere formidabel, uoversiktlig

og uhandterlig til & begynne med. Derfor mattef@gt og fremst utsile og forenkle
informasjonen. Dette ga meg en struktur som bexretsikten og tillot at nyanser kom
tydeligere frem i materialet. Da dataene var syat@®rt forsgkte jeg sa langt det var mulig, &
swake etter meninger og finne arsaker, med andréllmtdeg meg en farste fortolkning av det
materiale jeg hadde samlet for p4 den maten a sgevrar sammenhenger som ikke hadde

veert synlige for meg farste gangen.

Etter dette var gjort satt jeg igjen med 7 kategyodier jeg hadde klart & samle det jeg ansa
som de viktigste faktorer eller funn i de bestetataaene. Likevel, nar det gjelder
kategoriene involvering og motivering har disseendens til & overlappe hverandre, men en
slik overlapping vil ikke ha noe a si for det reatgt som jeg kommer frem til, da det er
helheten og hvor mye kompetanse som overfgregttisted som vil veere det avgjgrende.
Mine kategorier er de etterfglgende og som vitlbdiftet hver for seg i de neste avsnittene.
Ma bare legge til at alle kategorier som her aefibar en direkte eller indirekte virkning pa

den kompetanse og erfaring man klarer a overfbngtti sted:
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» Usikkerhet

* Involvering/integrering

* Motivering

* Relasjonsbygging

* Personellet flytter

» Den valgte organisasjons struktur

» Kompetanse og erfaring.

3.11. Drgfting av de empiriske resultatene sammenhdi med problemstilling og
hypoteser.

3.11.1. Usikkerhet:

Det er et faktum at da avgjgrelsen falt i Stortirit@ juni 2008 om a flytte FOHK til Reitan
ble det skapt en situasjon som for mange ble ompfsdm uforstaelig og meningslgs. For en
stor gruppe medarbeidere pa FOHK var det ikke basjokk, men ogsa negative tanker som
hurtig skapte usikkerhet, engstelse og en falalgaakteslgshet. P4 den andre siden var det

2 n

pa Reitan gledesutbrudd og jubel. Dette er forigtakzl personellet der var pa "vinnerlaget”.
Usikkerheten fikk mer vann pa mglla da det til §yome med, ved FOHK, var mye snakk
frem og tilbake om nar flytting skulle veere fullfmg hvem som skulle veaere de fgrste som
flyttet nordover. Ulike alternativer, alt fra fudlft flytting 1. august 2009 til at man skulle
bruke den tid som var ngdvendig for a ivareta ddldormelle vilkar, fremkom. Videre har det
veert utallige forandringer i forhold til hvilket m®nell som farst skulle av garde. Fra ca 1.
februar 2009 virker det som om tallet 2/3 (det sardefinert som stabsfunksjoner), har veert
styrende og at dette personellet skulle til Refant. INTOPS! skulle veere tilbake ved
FOHK i 1 ar. Den endelige avgjarelse kom farsididimai 2009 da det ble bestemt at 85
personer skulle veere igjen og hvem dette skullevasele denne runddansen har medfgrt at
det er skapt mye forvirring og usikkerhet blant uhetn kan kalle "gressrota”. Likevel burde
na en usikkerhetsfaktor i flytteprosess veere rydseteien.

" Internasjonale Operasjoner. (Operasjoner uteafuldts grenser)
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En forklaring pa mye av usikkerheten som oppstolikme i at den person som ble innsatt
som omstillingsleder (fra 1. september 2008) ogpkrson som fram til 1. februar 2009 var
sjef ved FOHK, ikke var en og samme person. Detdfprte at det ikke var tett nok
samarbeid mellom omstillingsleder og ledelsen aliet kan virke som de til tider snakket
forbi hverandre, noe som ikke bedret usikkerheterdén enkelte. Videre var heller ikke
forholdet mellom omstillingsleder, arbeidsgruppenedelsen ved FOHK av en slik karakter
at de trakk i samme retning. Omstillingsleder dgeadsgruppen hadde tett og god kontakt,
mens ledelse ved FOHK ikke hele tiden var infornegrsamstemt om det som foregikk. Jeg
tolker derfor de informasjoner jeg fant at noenasene helt og holdent fulgte de politiske
signaler, mens deler av den andre leiren ble ptagdesidelinjen politisk sett. Alle slike
signaler og mulige uoverenskomster vil alltid mégédere i en organisasjon pa ett eller annet
tidspunkt fange opp, noe som ikke skapte klarlsekene eller gjorde usikkerheten noe

mindre.

At medarbeiderne i hovedkvarteret, utover hgst€l82ble mye overlatt til seg selv med sin
"sorg” og utfordringer var heller ikke bra. Her karan spgrre seg om hvor ledelsen og
arbeidsgruppen ved FOHK var? Sa de ikke signalengersonellet? Hvordan kunne de utad
snakke om en prosess med involvering, motiverinmklgidering uten at man tok fatt i det
virkelige problemet. De matte da se at sine egnéanbeidere kjempet med sorgen og de

negative inntrykk etter avgjgrelsen om flytting?

Spgrsmalet kan ogsa snus pa hodet: Hadde dektataken? La meg vise til et par eksempel
som er nevnt av arbeidsgruppen og som er fremlagttyngde. Det sies: Idet er i denne
prosess drevet en personell og tilretteleggelsdiipposom er unik i forsvarssammenheng,
der personellet hele tiden har veert i fokus” og’(2)et & snu en negativ trend og fa
medarbeiderne inn i en ngytral stilling der samadoeg motivasjon kunne finne sted har
veert en lang og aktiv prosesdDet er mulig at dette er en forstaelse blantahe kar
hovedansvar for prosessen, men min vurdering @éetéd ikke har kommet godt nok fram for
"gressrota” slik at de fremdeles er i en forfatndey mottak av nye impulser ikke har noen

virkning. For & snu denne trend har ledelsen digasvar.
Nar det skjer en sa omfattende forandring av Foets struktur som nd, ma det personell
som bergres hjelpes til & nullstille seg fra det ®v negativt og den usikkerhet som av

forstalige grunner dukker opp. Far en negativaiistrade for lenge vil medarbeiderne ikke
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bli mottakelige for nye inntrykk og signaler. Tastden vil bli en barriere mot videre
fremgang.

For a fa en forstaelse av at en slik tilstand kapstd, ma vi ga tilbake til det som skjedde for
fa ar siden. Mange av de medarbeidere som i dagrert var ogsa med i
omstillingsprosessen i 2003 da FOHK ble oppretéeldtta. Den gang ble personellet gitt
lafter om at hovedkvarteret skulle ligge i Stavanggdet skulle forbli der i overskuelig
fremtid. Man kunne innrette seg etter dette. Pakettok signalet pa alvor og anskaffet seg
derfor hus og hjem, barnehageplass, jobb til ekéefieettverk osv. Det at politikere og ledere
gar fra sine lgfter etter sa kort tid har for mamgat ett hardt slag. Motivering for endring er

derfor ikke det som har statt gverst pa listemfedarbeiderne.

Edgar Schein (1982 s. 291) sier det slikgen endring vil finne sted hvis det ikke forgjeg
motivasjon for endringen. Dersom slik motivasjdteikr tilstede vil motivasjon veere noe av
det vanskeligste i en forandringsproses®ette utsagn tolker jeg pa den maten at
medarbeideren ma "nullstilles” og komme i balanmenian i det hele tatt kan utgve noen
som helst form for pavirkning og motivasjon mot déredelsen og arbeidsgruppen ved
FOHK skulle muligens ha sett at de hadde et mgbwasproblem blant sine medarbeidere

etter flyttevedtaket og satt himmel og jord i besleg for & bearbeide denne utfordring.

3.11.2. Oppsummering (usikkerhet):

Jeg mener at de funn jeg har gjort indikerer hvgyfis og Schon sa treffende beskriver i sin
uttalt og bruksteori. Det er ikke tvil om at dealdser ledelsen og arbeidsgruppen forfekter
om motivering, involvering og integrering av persthet er reelt ment og i beste mening fra
deres stasted, men at det er dette de i praksishgistrides unisont av "gressrota”.
Medarbeiderne har ikke vilje eller evne, i denasjon de er, til & kunne se det samme som
ledelsen og arbeidsgruppen forfekter er gjort. ®eiviedelsen og arbeidsgruppen
opprettholder at de har gjort mye sa velger jegketdet som fremkommer i undersgkelsen at
man snakker forbi hverandre. Situasjonen er ikkettelagt for at man kan snakke pa samme
nivd og om de samme tingene enda. Denne utforering blir et lederansvar selv om
enkeltindividet ogsa har et ansvar overfor seg sglsin arbeidsplass. Medarbeidere har
ingen rett eller plikt til & forbli i "transe” selom de er aldri sa uenige med det valg som er
fattet etter demokratiske spilleregler. For & konvigere ma ledelsen i samarbeid med de

ansatte rydde opp i situasjonen.
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3.11.3. Involvering/integrering:

Som nevnt ovenfor mener arbeidsgruppen og ledalisgwvolvering har funnet sted i hele
prosessen. Dette kan forklares med at personblitetatt ut av sine ordinzere stillinger for a
delta i arbeidsgruppen. Tillitsmennene har i pppst deltatt i alle mgter og utredninger til
den samme arbeidsgruppe. De har fatt den informasjm har veert tilgjengelig og hatt
adgang til alt bakgrunnsdokumentasjonen. Viderenmedarbeiderne ved FOHK veert med pa
diverse utredninger i prosessen som blant annes t@pign*?, fatt delta i utarbeidelsen av
stillingsrammene for det nye FOH og har fatt utss#g om sin egen innplassering i stilling.
Arbeidsmiljgutvalget (AMU) har hele tiden blitt inlvert innen de rammer dette utvalg skal
trekkes med i og verneombudene har ogsa veert iestolvelles informasjonsmgter er avholdt
og all informasjon fra alle andre mgter og planleggkonferanser er lagt ut til innsyn for alle
pa dataverktgyet FIS Basis. Tilslutt er det pa Hweargenbrief” vist en plansje over
fremdriften i prosessen og en mer fyldig orientgren avholdt ved slutten av uken der man
hartatt for seg det som er gjort og det som er plardagheermeste dagene. Video
telekonferanse systemet (VTC) benyttes ogsa hwgnudlom FOHK og Reitan. Denne
kommunikasjon foregar pa forskjellig niva og hamsmalsetting og orientere hverandre og
pa den maten & overfgre viktige rutiner og samtidgkslet forskjellige synspunkt pa de
oppgaver som man daglig gjgr og som man ma gjgredver. Dette skulle kunne bekrefte at
medarbeiderne er trukket inn i prosessen sa lagtggrdnulig sett fra arbeidsgruppen og

ledelsens synspunkt.

Alt dette hares fornuftig og fint ut. Ved a invotegpersonellet har man teoretisk sett oppnadd
gkt interessen og endringsvilje. Involvering hasa@gitt personellet mer innblikk i det som

har foregatt og gitt dem et videre perspektiv ipndsessen og de handlinger som utspiller
seg. Samtidig skulle involvering normalt ha bralddarbeiderne tettere sammen slik at bedre
kommunikasjon og dialog mellom partene skulle kufimee sted noe som vanligvis gir gode
resultater. Ved at man kommuniserer og reflektdnggger man ogsa relasjoner. (Ref ogséa

involvering side 22)

Na er nok dette med involvering som ledelsen/asggigbpen hevder, ikke den hele og fulle

sannheten. Det har ikke alltid veert mulig for tsiinennene a delta fullt ut i alle prosesser

12 Dette er kort fortalt en utredning om hvordan esgnsrommene skal utformes og hva de forskjellige
operasjonsrom skal gjgre i det nye hovedkvarter.
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fordi deres egne daglige arbeidsoppgaver i hovatinet har mattet blitt handtert i samme
tidsrom. Egne arbeidsoppgaver kombinert med et &upgidstempo, en del vakanser og
mangel pa spisskompetanse ved enkelte avdelingenddfart at flytteprosessen ofte er valgt
bort blant alle daglige gjgremal. Dette har idjert til at den tiden som skulle veert bruk til &
lese gjennom de utkast som har kommet fra arbeigpgn ikke har strukket til. I tillegg har
utkastene som skal til behandling kommet sa seka@tinering med egne
fagforeningsmedlemmer ikke har veert mulig a gjeniswen Heller ikke har personellet hatt
tilstekkelig forberedelsestid til de mgter som #&kéihne sted innen kort tid. Det har kommet
frem at tillitsvalgte derfor pa mange mater hat §&g som gisler for arbeidsgruppen,
istedenfor den arbeidskraft og padrivere som d#eska vaert. De faler isteden at de ikke har
blitt hart eller blitt tatt pa alvor. Jeg vurdedtte slik at resultatet har blitt "motstand” og
liten vilje pa & drive prosessen fremover. | tilidwar den valgte omstillingstillitsmann sluttet
etter 1 maned, med god begrunnelse. (Den gjenkishikr). Det har ikke veert mulig a fa
valgt en ny omstillingstillitsmann da ingen hadefilta pa seg dette verv.

Det ma ikke stikkes bort at enkelte av de tillitgt@ har hatt noen uoverensstemmelser med
de sentrale plasserte tillitsmenn i styringsgrupp&egynnelsen far de fikk etablert en bedre
koordinering og dialog falt det enkelte uheldigerikoentarer som man har blitt fanget av i
ettertid og som nok er en av arsakene til at eekshortcuts” har kunnet finne sted. Det blir
hevdet av flere enn halvparten av de lokale tilitgte, at avgjgrelser til & begynne med ble

tatt pa bakgrunn av det "glansbildet” som ble médstgringsgruppen.

Et annet element som er en utfordring for arbeigsgen og ledelsen er a involvere det
personell som er ukjent for hverandre slik at ffemtiden skal kunne danne en enhet. Bade
personellet pa Reitan og de pa Jatta er pa mantge oigente for hverandre selv om man
arbeider i samme bedrift. De har innarbeidet ségeufra to forskjellige steder, de har hatt
fokus pa forskjellige operasjonsomrader og har page mater veert selvstendige enheter
over lang tid. Dette har skapt forskjellige kultyneitiner og vaner. Selv om man benytter
VTC som kommunikasjonsmiddel og derigijennom badegéarer hverandre er ikke dette
nok for & skape trygge og gode relasjoner. Enleltielinger har imidlertid planlagt
"teambuilding” seminar seg imellom og det er brannher er det mye a ga pa for de som

leder prosessen.
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Det er viktig at det ikke oppstar et VI — DE forlahellom personellet pa de to steder. Det
kan ligge noe tendenser til dette nar man begyamseiakke om tiltak eller virkemidler for
enkeltgrupper, ordninger for pendlere osv. Detoen €n av respondentene silet er kjent
fra bibelen at misunnelsen er sterkere enn kjarifiedrog at nar en blir presset blir det mer
av de primitive sidene ved mennesket som fretnggggn ma ledelsen spille en konstruktiv
rolle for & unnga dette.

En konsekvensanalyse av hele prosjektet skullahdld til avtaleverket ha veert

giennomfgrt. Fakta er, at enkelt avdelinger harbaiaet en tilnsermet konsekvensanalyse for
seg selv, men de er ikke samlet til et hele. Dakkes om at dette skal finne sted i ettertid,
men da vil det ikke veere en konsekvensanalyse,halgr en prosessevaluering. Som en av
mine respondenter uttrykke d&man lager ikke en konsekvensanalyse for den ftegatom

skal til omradene utenfor Somalia pa piratjakt, m&n er pa vei tilbake til Norge

3.11.4. Oppsummering (involvering):

Under kategorien involvering, ligger det mange wemsstemmelser mellom de ulike parter.
Ulikheter som med litt bedre struktur og viliedimgte hverandre fint hadde kunnet skje
innenfor den tid man har til disposisjon. Alle garhar i realiteten en tilmalt tid til disposisjon
uansett stasted. Et demokratisk valg er fattgttiefprosessen og da gjelder det a finne de
muligheter som man har til radighet innen tidsémstPartene skulle bestrebe seg pa a finne
lgsninger istedenfor pa mange mater & motarbeidehdre. Jeg vurderer det arbeid som
arbeidsgruppen har nedlagt for bra og veloverveittaideres oppdrag med flytteprosessen.
De har forsgkt pa alle mulige mater og involverexamivere personellet sa godt de kan. Pa
den andre side vurderer jeg at mye av problemgetihos ledelsen. Ledelsen visste at nar
avgjarelse falt i Stortinget, falt ogsa deres miediere ved FOHK inn en negativ "'mode”.
Dette problemet har de ikke tatt alvorlig nok oghéde enda ikke funnet en strategi for
hvordan dette skal lgses. Jeg har ikke funnet goemfra ledelsens side for a bearbeide dette
ufare. Hva har de for eksempel gjort for at deleemibeidsoppgaver skal bli lempet pa, slik at
utpekt personell skal kunne involvere seg i flyttegessen. De vet at arbeidsmengden er stor,
vakansene flere og at feltet INTOPS krever nitojigpfalging og at tiden for dette arbeid kan
veere helt kritisk.

Ledelsen har et seerlig ansvar nar det gjelder tbiager eller for de omstillinger som finner

sted. Edgar Schein nevner (1982 s. 2903 agangsette forandringer er seerlig igynefallende
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pa grunn av det alminnelige kjente fenomen atdudksetter seg forandringer selv om malene
virker forlokkende” Nar malet i dette tilfelle ikke er forlokkender fimange, har ledelsen en
enda starre utfordring. For det farste ma det fdartmeiderne opp pa et niva der de er
mottakelig for forandringer. For det andre ma fddene legges slik til rette at personellet
giennom deltagelse og motivering, er komfortabet e argumenter som kommer frem og
som beveger den enkelte i retning av en holdnirdrsemn Det & forandre atferd betyr at man
ma laere noe nytt og at man ma venne seg av meavdet gamle. En slik prosess er for
mange ubehagelig og skremmende. Uten motivasjasliké endringer ikke finne sted sier
Schein (1982 s. 291). Hovedoppgaven til ledelsenR@HK ma derfor bli & legge forholdene
slik til rette at den enkelte og systemet man viik&larer & forbedre de iboende evner som
finnes hos alle, slik at man kan mestre den situes) man er i. Dette kan gjgres ved bedre
involvering og motivering, men for at dette skajeskna drivkrefter i positiv retning

aktiviseres.

3.11.5. Motivering:

Selv om jeg har veert innom motivering i forrigedgari vil jeg falge opp litt mer om det som

har kommet frem under arbeidet med oppgaven. Demsamstarter med forholdet nord —

syd s er Forsvarets hovedkvarter mentalt deltdite, noe som ikke er uventet og som er
nevnt mer utfarlig ovenfor. Enkelte faler at dgoérvinnerlaget, mens andre (i dette tilfelle de
fleste) faler at de er pa det tapende lag. Likdved,ma forholdene legges til rette slik at de
nye muligheter som finnes i situasjonen, kommekut. Man ma ikke tillate at de primitive
kreftene ved menneskene far overtaket. Mistillieeonde som ma bekjempes med alle
midler. Alle parter i organisasjonen har her etvan$or at en slik situasjon ikke skal utvikle
seg. Mye kan gjgres ved god dialog mellom partewejvering i prosessen, gruppedannelser

og ikke minst en synlig ledelse.

Det som er gjort i prosessen for & motivere ved ROt at det er avholdt 2
omstillingssamtaler med de enkelte medarbeidete. Asjefet® har blitt kurset i slike

samtaler der hovedinnholdet hadde fokus pa perstsiskeregne behov, familiesituasjon osv.
J-sjefene avholdt sa de nevnte samtaler med sgopell. Den farste omstillingssamtalen
hadde liten relevans da personellet enda ikke Yrapde” for slike samtaler. Derfor ble en

omstillingssamtale nummer 2 gjennomfart litt senBrerfra rapporteres det om mye bedre

13 Ref FOHK organisasjon, vedlegg 1
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resultat og at flere personlige behov og nyanser kam. | tillegg til disse samtaler har
personellet mottatt flere E — mail fra arbeidsgempEtt medlenfra arbeidsgruppen, hagsa
personlig hatt samtaler med den enkelte. Mulightitérkomme frem med sine behov og

gnsker skulle derfor ligge godt til rette for derkelte.

Medarbeiderene har videre fatt informasjon om siégheter og plikter i forbindelse med
den endringen som finner sted. De er blitt forbatt de virkemidler som kan komme pa tale
ved en eventuell flytting og de er informert ompadlermuligheter som finnes. Personell fra
arbeidsgruppen mener at mye energi er lagt nedatdvere, bedre forholdet for den enkelte,
og bedre forholdet mellom syd og nord. Som et akiitak har organisasjonen abonnert pa
Nordlandsposten slik at man enklere kan fglge nu=t som foregar i naeromradene rundt
Bodg.

| tillegg til dette, har personellet ved bade FObBlKReitan, fatt tilbud om et samlivskurs.
Dette kurs er blitt avholdt av presten og rappatem disse har veert positive. Antall
pameldte og antall fremmatte til dette oppleggdetrheller ikke vaert noe & si pa. Godt tiltak

med gode muligheter for kommunikasjon og ikke mmetsjonsbygging mellom de enkelte.

Et siste tiltak som er avviklet er at det var Hhigt opp til et mgte mellom det berarte

personellet pA FOHK med familie og representamieBbdg og Saltan kommune. Mgte ble
avholdt 10. februar 2009 kl 1800 pa Airport Hot&8lbla. Imidlertid var det frivillige oppmgate
til sammenkomsten ikke god slik at dette har fatekteristikk som "ikke vellykket” av mine

respondenter.

Selv om tiltakene virker mange og gode er det Etewen andre skjeer i sjgen.
Arbeidsgruppen innrgmmer at AMU (arbeidsmiljguted)gSTAG (stattegruppe for
personellet), Hovedverneombudet og HMS (helse gnaitj sikkerhet) ikke hadde funger sa
godt som de hadde gnsket sett fra deres stastesk Distanser skulle ha veert viktige
bidragsytere i prosessen. Spesielt viktig var dételi arbeidsgruppen selv var marginalt
bemannet til den oppgaven de sto overfor. Hvorieselpersoner/grupper ikke hadde fungert
pa den maten som arbeidsgruppen mente at de gmitlekan bare antydes da
arbeidsgruppen ikke begrunnet sine utsagn, meerdegrliggende a tro at et hgyt

arbeidstempo, mange oppgaver og gjgremal i dengaadiift samt noe mangel pa vilje kan
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veere et par av faktorene. En siste faktor er at Hadigiver sluttet 1. november 2008 og
erstatter er ikke ansatt.

At ikke alt fungerte som det skulle ble ledelsesdgppmerksom pa, nar de, etter tips,
undersgkte hvordan deres egen ST@G gruppen fungitelaglige. Det viste seg da at
STAG mer eller mindre hadde ligget i dvale sidarjubi 2008. Grunn til denne dvale
tilstand kan heller ikke fastslas med sikkerhetnmgskiftning av personell som var viktige

padrivere synes som en av arsakene.

Ledelsen har innrgmmet at ikke tilstrekkelige ressuvar satt inn for & motivere og
involvere personellet i det som hittil hadde foregélytteprosessen. Ledelsen var
oppmerksom pa at det innen dette felt nok fantelggimeter for at mer kunne ha vaert gjort og

at de hadde forsgmt seg litt pa visse omrade. Beakke spesifisert hva som ikke var gjort.

Tilslutt kan det legges til at mer enn 80 % av miespondenter svarte bekreftende pa at
motivering og motiverings incentiver fra ledelsaide var langt under det forventede. De

resterende svarte at ledelsen ikke hadde gjort deehele tatt.

Mine kommentarer og vurderinger

Alt tyder pa at motivasjonsfaktor har blitt oppétlitt forskjellig blant aktgrene. Tar vi
arbeidsgruppen farst s& mener de at de har drestétaring gjennom dialog med
medarbeiderne der personellet har blitt informertde muligheter de har nar det gjelder
tidspunkt for flytting, om mulighetene for a etal@leseg pa nytt sted og hvordan innplassering
i stilling hadde foregatt osv. Gjennom de infornsasimgter som var avholdt hadde
personellet bade en rett og plikt til & uttale semte de. Arbeidsgruppen hevdet: (sitat)

det er lagt ned et betydelig arbeid nar det gjelélemu den negative trenden for a fa
medarbeiderne inn i en "ngytral” stilling der santa@id kunne finne sted. Dette har veert en
lang og omstendelig prosessleg vurderer derfor det arbeid som arbeidsgruppenddlagt

som et godt grunnlag for en bedre forstaelse ogdverirg for det personell det gjelder.

Ledelsen pa sin side hevder at personellet hamhtitivert gjennom at de har deltatt i
utarbeidelser av stillingsrammer for det nye FOe&lhdr fatt kommet med innspill om
gjenkjennbarhet i stilling fgr innplassering. Dar blitt avholdt omstillingssamtaler, og

ledelsen har avholdt 4 informasjonsmgter i plenum.
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Mer en 50 % av personellet mener pa sin side atvasponsfaktorene er et tema som har
kommet langt bak i rekken av prioriteringer sa tardgnne flytteprosessen. En respondent
svarer slik’l og med at man i Forsvaret har plikt til & falgeed pa lasset, nar det gjelder
starre omstillinger, har man ikke alltid noen valg da behgver man kanskje ikke a bl

motivert?”.

Som man ser spriker meningene. De fakta som eetusmbeskrevet ovenfor, har sin rot i
gnske om at man skal pavirke den indre drivkraét inedarbeiderne og som vil pavirke deres
atferd (Busch & Vanebo, 2003 s. 19). Motivasjomteansporings- og oppmuntringsmiddel
som er viktig & aktivisere i den situasjon som @wegm omhandler. Mennesker reagerer ikke
likt og det ma derfor vektlegges at det enkeltéviiadfar hjelp og oppfalging slik at
personlige behov blir dekket sa langt som mulig.tdéker dette slik at alle parter pA mange
mater ikke har oppfylt sin plikt og det som skiftheventes av dem. Arbeidsgruppen er de
som kommer best ut, da de i det minste har vektlatie problem og forsgkt sa langt tiden
har strukket til, & falge opp personellet og déxesov. Et minus ligger i at de har latt seg
styre mye av politiske signaler (tidsaspektet) edpdgrensninger som der er lagt, slik at de
ikke har kunnet vektlegge det menneskelige aspekt flere konkrete tilnserminger.

Personellet pa sin side har heller ikke veert sisvar bevisst godt nok. P& mange mater har de
etter 19. juni 2008 stukket hodet i sanden ogsiath om verden ikke var forandret. De har

ikke tatt inn over seg realitetene og bidratt pst Ineulig mate for & komme seg selv ut av
"transen”. De har ikke innsett at de ma sgke eiyermuligheter i et miljg som har forandret
seg. Det at man ikke er enig i et demokratisk vedgn har gatt dem i mot, kan godt forstas,
men i en endringsfull verden ma man ikke motarbsitimsjonen i all evighet. At de ikke har
fatt den oppfelging og hjelp som de kanskje kumardt er en unnskyldning, men ikke noe
som kan vare over lengre tid. Man ma gripe talgisslv og komme seg inn pa banen det er

der kampen foregar og ikke pa tribunen.

Ledelsen pa sin side har pa mange mater lgpt frardear de har som arbeidsgivere. Det er
og blir et lederansvar a ta vare pa sitt persobelt.skulle ikke veere noen stor overraskelse
for ledelsen at en stor del av FOHKSs personalenbéede-motivert etter Stortingets stedsvalg
og at man derfor burde hatt et beredskapsopplegg/firdan dette skulle takles. Det er en

unnskylding at ledelsen ogséa kunne veere uenigelssalget, men det fritar dem likevel ikke
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fra det arbeidsgiveransvar de har til & motiver¢aogare pa sine medarbeidere. Da ledelsen i
tillegg vet at arbeidspresset og de daglige gjgrem@®rmidable for de fleste i
organisasjonen far de ett ekstra ansvar slik & pidrsonellet blir utbrent eller havner i en
umulig situasjon. Ledelsen burde kjenne sitt pee@@ godt og vite hvor mye vilje og energi
de ansatte legger ned for & hjelpe sine kollega@resr ute i skarpe oppdrag, at de burde ha
overvaket situasjonen ekstra nagye. Det er ingeskyiining at man selv er sa opphengt i sitt
daglige virke, har mye reising, dynges ned av béswfern og naer, at man ikke har tid til &
gjgre det som er ens primaere ansvar; a ta varerganellet. Min vurdering er, at ledelsen
har et stort potensial for forbedring og ikke min&tstrukturere sin egen hverdag slik at
personellansvaret far sin tilmalte og berettigeldss | tillegg kommer man ikke unna det
ansvaret ledelsen har med a fglge alle avtaleinkkiderende arbeidsliv og andre avtaler og
forskrifter som et moderne samfunn er tuftet pailigkde beramte ordene om at "personellet
er den viktigste ressurs” ha noen betydning sdeuél$en vise dette i praksis. Et siste sukk
fra en av respondentefidadde ledelsen enda kunne komme frem og fortse og ikke

minst ta en beslutning om hvordan det etter hvet Bli, slik at man hadde noe & se etter,

men heller ikke dette klarer de’Jeg avstar fra 8 kommentere utsagnet.

3.11.6. Oppsummering (motivering):

Det er skrevet side opp og side ned i litteratunenhvor viktig motivasjon er bade for leering,
kompetanseanvendelse og ytelse. | et slikt perspstér det enkelte menneske i fokus og
forholdene ma derfor legges opp slik at medarbeitfrmulighet til & utfolde seg og utgve
sine kunnskaper, ferdigheter, evner og holdniniggeeste for alle parter. A legge forholdene
til rette er et leder ansvar. Personellet ma mogiwéil & se mening i det som skjer. De ma
overbevises om at verden ikke er som den var dg atkjenner at forandringer har kommet
for & bli. Med andre ord, motvilie mot forandringeé reduseres slik at trygghet skapes for
den enkelte. Personellet ma veiledes pa en slik atadde innser, at skal man komme videre,
ma man forbedre sin egen iboende evne til & msitrasjonen (Schein, 1982 s. 291ff).

| dette perspektiv har alle et ansvar for a fatilenen et spesielt ansvar ligger likevel pa
ledelsen. De ma skape en plattform der endringarfikae sted og der det er rom for de
menneskene det gjelder. Ledelsen ma ogsa tilrgtfelfor at oppmerksomheten holdes pa
den prosess som i dette tilfelle ma& ha fremgandompke a begeistre personellet slik at disse

ser, at det som skjer vil gagne de fleste.
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3.11.7. Relasjonsbyqgaing:

De funn jeg har gjort dreier seg om at enkelte hnder har avholdt eller planlegger a
avholde et seminar for relasjonsbygging, men dgéieler dessverre ikke alle. Likevel, det er
prisverdig at slike planer forefinnes, for at pemsitet bade i syd og i nord skal bli bedre kjent
med hverandre, og at det kan bygges broer somdtardem neermere sammen. Det er bare
gjennom godt samspill at resultatene vil vise #dalle deltar i en relasjonsbygging burde
veere en selvfglge og er eneste muligheten tiltdéadringer i gnsket retning. Alt ma gjares
for at gode relasjoner skal oppsta og disse madpddkjennskap, tillit og oppmerksomhet
for hverandre. Relasjoner er noe man besittererfimlg med andre mennesker og forvaltes i
fellesskap. Mellommenneskelige relasjoner oppdtéaigjensidige rettigheter og plikter,
samt i samhandling med hverandre (Wadel, 2005 ,ss86) en form for psykologisk kontrakt
mellom menneskene. Slike kontrakter bygger pa tiér falelser spiller en viktig rolle. Gode
relasjoner skaper trygge og stabile forhold, ogégrunnlaget for god
informasjonsutvikling. Ikke minst representerer gaodlasjoner mulighet for lsering av
hverandre (Busch & Vanebo, 2003 s. 285). Dersone geldsjoner oppstar, har man ikke
bare vunnet bedre samarbeidsforhold, men ogsaggodnlag for bedre motivering til innsats
I form av ansporing, stimulering og oppmuntring.HKObgr derfor jobbe for at relasjoner
stimuleres og at disse relasjoner utvikler enekfiyitet og initiativ. Gode relasjoner er
grunnlaget for utveksling av kunnskap og erfarirgdrhverandre. De funn som jeg viser til,
viser at noen tenker pa viktigheten av relasjomam at det kanskje skorter litt pa

giennomfgringen av det i praksis.

Selv om de samlivskurs som er initiert ikke erietkte seminar mellom medarbeidere sa er
det likevel et godt initiativ der personellet megesnaermeste kommer sammen og snakker ut
om sine utfordringer. Dette skaper relasjoner aliteannen karakter, men som likevel er en
viktig ingrediens for relasjonsbygging og ikke ntikan man fa snakke med hverandre om
felles utfordringer og saker av betydning.

Et annet funn jeg har gjort er at det legges mestsje, fra arbeidsgruppens side, i a fa til en
CASE* studie der medarbeiderne ma samarbeide og komeranised hverandre. Tanken er
bra og gnskes velkommen av de fleste, da man sewrépotensial i et slikt opplegg.

14 CASE studie: Deltagerne blir presentert for ettreier fiktivt "kasus” eller "tilfelle”, som marantar utgjer et
representativt og egennyttig grunnlag for leering.
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Et tredje funn, som ikke er av det positive, edettikke er lagt opp til relasjonsbygging i
form av seminarer eller tilsvarende, fra ledelssds. Dette kan bare tolkes som en

forglemmelse.

Hvorfor er det da sa vanskelig & fa til relasjonghigg i praksis, ved FOHK internt, og
mellom FOHK og Reitan, nar de fleste er klar ovwasrtviktig det er? For det fgrste er det
veldig vanskelig & fa til relasjonsbygging badeint og eksternt da det daglige arbeid med
stort arbeidspress og hgyt tempo kontinuerlig ligegem en sv@pe over store deler av
arbeidstokken. Med en stressende situasjon som earimet vaere vanskelig a bygge gode
relasjoner. Relasjoner formes normalt i rolige orelyier, der man har mulighet til a fare
dialog med hverandre. Likevel legger jeg som entgmtning, at ledelsen i Igpet av tiden man
har igjen til flytting, vil fa dette til. Har markke fatt dette til far man flytter til Reitan 1.
august vil utfordringene ikke bli mindre. Etter dahvil det veere mange andre fenomen som
har starre prioritet. At arbeidsoppgaver fra LDKiiee2. juni 2008 ogsa overfares til FOHK,
bidrar heller ikke til noen bedring i situasjonemfdrie avvikles i samme tidsperiode. | denne

situasjonen vil ledelsen ha et stort ansvar faggé til rette forholdene.

Ledelsen ma og forholde seg til "neerhetsfenomeseti¢in, 1982 s. 177) nar det gjelder
relasjonsbygging. Forholdene ma tilretteleggesatifolk kan mates i egne omgivelser for

naerhet, relasjonsbygging og kommunikasjon/dialog.

Hva kunne man ha gjort tidligere for & bedre sjtraan? Ledelsen kunne ha tydeliggjort
prioriteringer av arbeidsdoppgaver og ta det answar ligger i at enkelte oppgaver ikke
utfares i en periode. Nar departementet hyppiggaetr nye oppgaver (som jeg vet de ofte
gjgr) ma ledelsen gjare klare prioriteringer ogpréatitere av hensyntagen til de mest
presserende oppgavene. Videre kunne ledelsen beSIG gruppen mer aktivt til & veere
et forklarende ledd og et forum som lante sitt "ditedle som har hayt stressniva eller andre
utfordringer som kanskje ikke er direkte jobbreatatBe-motiverte medarbeidere bygger

sjelden relasjoner.

3.11.8. Oppsummering (relasjoner):
Viktigheten av relasjonsbygging bade for godt sdmeial; bedre kontakt med hverandre og
gode dialoger er de fleste i denne prosess enigéd.idevel kan det synes som om

relasjonsbygging blir neglisjert. Faktum er atéangnarer for & bygge relasjoner er
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giennomfart eller planlagt. Nevnte CASE gvelsealdrgnok i en planleggingsfase fra
arbeidsgruppen og den vil nok ha en del elemergeg isom kan skape samarbeid og
relasjoner, men er ikke giennomfgrt. Ledelseneti@r eget utsagn ikke planlagt noen ting i
forhold til relasjonsbygging. Dette tyder pa atsgbnsfaktoren tones ned i organisasjonen.
Jeg vurderer dette til & veere godt under minimurdeivsom burde forventes. Her er
"gressrota” bade ved FOHK og Reitan samstemt deim over arbeidsgiveren.

Selv om CASE gvelsen er pa planleggingsstadie¢k]ag ikke & finne flere eksempler i
"milepeel” planen fra arbeidsgruppa pa noen formedasjonsbygging, men CASE gvelsen
viser at samarbeid og relasjonsbygging har vatened og det er positivt. Likevel ma
konklusjonen pa dette punkt veere at det her eramy@ pa, men skal det gjgres noe ma det

skje fort. Tiden frem til 1. august lgper meget.for

3.11.9. Personellet flytter (med/ikke).

Det er flere indikasjoner pa at personell ved FOki€ kommer til & flytte permanent til
Reitan og Bodg. Per dags dato er det 4 av ca Ithao sagt at de kommer til a flytte
nordover. Videre vet vi at det er 29 medarbeidareskt permisjon og som derfor har forlatt
organisasjonen eller kommer innen kort tid til Bdalrte. At personell blir borte vil tappe

virksomheten for mye kompetanse og erfaring.

Noen av grunnene til at personellet ikke flytterdnmar jeg forklart tidligere i oppgaven (side
28 0g 49) og skal ikke gjenta det her, men at détem vilje blant personellet til & flytte

permanent nordover er hevet over enhver tvil.

Med dette utgangspunktet ma det jobbes malretteét tmnga at det nye FOH skal mangle
kompetanse og erfaring, og ikke minst dersom mbbegrense problemer for den enkelte
medarbeider. De virkemidler som tas i bruk i enrgaagsfase ma veere av en slik art at det
blir lsnnsomt & flytte til Bodg. De virkemidlenersanntil na ligger pa bordet kan virke
gunstige for noen, men flertallet av mine respobetemener de ikke er tilstrekkelige til at
personellet biter pa. Den gkonomiske pakken kage\stor, men far litt mindre innhold nar
man vet at det skal betales skatt (sannsynligyipdkatt) av det, videre vil mange komme til
a pendle med dertil mange "kjedlige” timer pa foedlige flyplasser. Personellet blir mye
borte fra familien og boforholdene mens man ereéopukene, er en brakkerigg.

Arbeidsforholdene i den farste tiden pa Reitarvadire i halvferdige lokaler og der
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organiseringen av arbeidet det farste aret marayetil at det arbeides fra 3 atskilte
lokaliteter (FOHK, Nordvern og bunkeren pa Reitad).dette gjer at det gkonomiske
virkemiddel blekner noe da mange faktorer er uatklag flere sider ved arbeidsforhold og

lgsninger ma ga seg til underveis.

Det er bare en av mine respondenter som forfekf@naet syn. Respondenten menat:det
a veere i forsvaret er som & veere tilknyttet en eeledrift. Nar sa bedriften er villig til &
betale en klekkelig gkonomisk kompensasjon, fan som ikke kan miste jobben, og legger
forholdene sa godt til rette burde man prise ségsdjig og veere litt mer fleksibelleg
refererer dette da de andre respondentene frargt@siske kan ga god for dette utsagn.

Et annet virkemiddel for flyttingen som diskutesrsat arbeidserfaring fra operasjonell
tieneste vil kunne bedre avansementsmulighetereentiden. Dette kan veere en gulrot, men
det kan ogsa skape stor gjennomtrekk da hovedfimktikan bli & ha veert innom FOH for &
fa det pa rullebladet. Stor gjennomtrekk begrurmed det syn at Reitan ikke ligger i de mest
sentrale strgk av landet og for de som har siinggpunkt i Sgr — Norge ligger Bodg

forholdsvis langt nord.

At FOH na samles pa ett sted er et argument sompdsdive sider. Alle operative
operasjoner i Norge og i utlandet blir letter ogkdinere og samordne. Bare dette i seg selv
burde fare til at sgkermassen til hovedkvartere.dket hevdes med tyngde at slik tjeneste
vil bli meget interessant og spennende og bgr gjeaet attraktivt.

For a fa dette til ma det jobbes intenst og matettd FOHK i tiden som gjenstar frem til 1.
august. Bade ledelsen og arbeidsgruppen stér legiooen formidabel oppgave. A fa folk til
a flytte vil ha innvirkning pa en mengde faktorensfigur 3 (side 32) gir en oversikt over.
Videre mé det fokuseres pé faktorer som gjor atethdeelte far lyst til & vaere med videre. A
falge med pa lasset av "tvang” er en darlig lgsnifay & overbevise personellet om at flytting
er det beste for alle ma involvering, motiveringioggrering veere baerebjelkene i den
prosessen som na foregar. Det er bevist gjennaoskrforg at involvering/deltaking er noe de
fleste medarbeidere gnsker. Det skaper ogsa dildrgdre utfgrelse av arbeidsoppgaver, at
man finner bedre lgsninger pa utfordringer og at tettere aksepterer de avgjarelser som
blir tatt. Involvering reduserer ogsa motstanden fok@ndringer, det reduserer stress og ikke

minst gker personers selvfglelse (French & Bel§919.88).
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En av mine respondenter nevner en suksessfaktbdskae organisasjonsendring bli
vellykket, nemlig pendling. Han si€iDet blir ikke en suksess dersom man skaper en
virksomhet av pendlere. Dette gjelder bade pa &griang sikt. A unnga pendling pa kort
sikt synes vanskelig da pendling allerede skjéwri ststrekning. At man klarer & hindre
pendling pa lengre sikt avhenger av flere faktdrer. det farste ma de fleste fra ledelsen bli
fastboende slik at de kan fungere som rollemodésieandre. Har man ikke rollemodeller a
se opp til kommer man skjevt ut fra hoppet. Slinsitet er i dag og som det har veert en tid
pa Reitan, er de aller fleste fra ledelsen pendie8®r — Norge. Jeg tolker dette som en
utfordring for ledelsen ved det nye hovedkvartegeett absolutt krav som ma oppfylles.

Nar det gjelder rekruttering vil dette bli en utldng i fremtiden. Hovedrekrutterings-
grunnlaget har hittil veert fra Sgr — Norge primegridet ma det sannsynligvis ogsa bli i
fremtiden da rekrutteringsmassen sannsynligvis éks&tor nok i Nord Norge. Rekruttering
hovedsakelig fra nord er heller ikke gnskelig, matiykk, synspunkt og miljg fra andre steder
bar etterstrebes. For mye fast personell fra oniiéatefare til at nye impulser og ideer blir
fraveerende. Jeg refererer her til Luftfartstilaynsin rapport nr tilsynet ble flyttet til Bodg
fra Oslo i 2003 og som har hatt store rekrutteqngislemer, for grunnlaget for rekruttering
var ikke er stort nok i Nord — Norge. N& kan makeiklirekte sammenligne disse
organisasjoner, men man skal veere oppmerksom péeprstillingen. Tar man et eksempel
som rekruttering, med Jatta som utgangspunkt,addkér en sirkel ut til de omrader det tar en
halv time a kjgre med bil sa vil det innenfor desitkel veere like mange mennesker samlet
som det er i hele Nordland fylke. Dette kan antyde om betydningen av Sgr — Norge som
rekrutteringsgrunnlag. En annen faktor som inrevigsa valg av arbeidssted, er at
Regjeringen med sitt vedtak forsgker a legge aspéadser ut i distriktene. En tanke som har
mange gode argument, men man kommer ikke unnakieinh at man da kjemper en kamp

mot hvor folk selv vil arbeide og bo.

3.11.10. Oppsummering{(folk flytter):

Om personellet flytter med eller ikke, er ikke akelt spgrsmal og det blir til syvende og sist
den enkelte som ma ta avgjarelsen pa egne vegnsaogarbeid med sine naermeste. Alle

faktorer som er nevnt over vil veere med & dannerdaget for slike vurderinger, men er ikke

!> Rapport som er utfgrt av arbeidsgruppen for Lsfttiet, 11.12 2002 til 13.01.2003
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ngdvendigvis avgjgrende. En faktor av betydningare den fasen i livet som den enkelte er
i pa tidspunktet for flytting. Alle gode tilbud el virkemiddel har ikke samme betydning i
livets forskjellige faser. Et eksempel fra en anenfespondenter er det falgenten person

i sjgforsvaret fikk et tilbud fra ledelsen om anhar foretrukket som skipssjef pa en av de
nybygde fregattene. For personen selv var detteanaget flotteste han kunne tenke seg, da
detvar en attraktiv stilling, hgy status, mye ansvgrikke minst teknologisk var dette noe av
det ypperste som fantes. Alt skulle derfor ligheette. Det som ikke var sa greit var at
medarbeideren var nyetablert i Bergen etter mamgarfger rundt om i kongeriket. Hans
kone hadde akkurat fatt seg ny jobb, barna hadtteskdleplass, hus bygd osv. Alle hadde
begynt & fa et nettverk som ikke var lett & kadtbgten. Etter en samlet vurdering takket
medarbeideren hgflig nei til tilbudet. Han kunnkekok en gang plassere familien som 2.

prioritet i livet sitt”.

Om dette ikke er like avgjarende for alle, vil déasen i livet” for mange veere med a avgjgre
hva som skjer. Mannen er ikke alltid hovedforsgmfedet gkonomisk omradet lenger og det

er de samlede fordeler og ulemper som kommeraiiggare hva den enkelte velger.

En ting ligger likevel fast, behovet for rekruttegiav kompetanse og erfaring vil gke i minst
samme omfang som det antall ansatte som ikke fflgtiedover. Dreier det seg om
spisskompetanse sa kan antallet bli enda stari@Kompensere for kompetanse tapet. En
med spisskompetanse utgjar og utfgrer arbeidsogpdya hurtigere enn nybegynnere. Satt
pa spissen kan det illustreres med at det tremgedirbeidere til for & fa utfert samme jobb
som en med spisskompetanse gjar. Et problem favaeet er at de er arsverksstyrt og ikke

oppgavestyrt i slike tilfeller.

3.11.11. Organisasjon:

"Den organisasjon eller struktur som er valgt, itdgre FOH, er ikke valgt av hensyn til den
tiden man har hatt til disposisjonhevder en av mine respondenter hgyt opp i systemet.
Tiden hadde aldri veert et avgjgrende element, reehatlde veert viktig at stillinger var
gjenkjennbare slik at man kunne foreta en innplasgeav personellet. Uten mulighet for
innplassering mente respondenten at det villekialpst usikkerhet blant personellet.

Arbeidsgruppen pa sin side hevder at den organisasim er valgt ikke er optimal, men den

er det beste av flere alternativ med hensyn tiltean man hadde til disposisjon. Hadde man
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hatt bedre tid ville man vurdert en organisasjonvil§on, malsetting, oppgaver og
kompetansen hadde fatt starre plass, men valggtdahnplassering i stillinger pa grunn av

den tidsaspektet man hadde til disposisjon.

Flertallet av mine respondenter pa sin side meneslget ble influert av de personellrammer
som ble gitt av Stortinget, og at organisasjonanlska gjenkjennbare stillinger og veere
tilneermet lik NATO strukturene. Oppgaver og tilgpetig kompetanse ble ikke vurdert i det

hele tatt hevdes det.

En siste respondent fra "gressrota” uttrykker digt(sitat): ” organisasjonsstrukturen er

valgt ut fra politiske hensyn slik at man skullerhad s& mange medarbeidere som mulig pa
papiret. Det gjelder a fylle opp stillinger i herltdil stillingsrammene. Stillinger som har sa
runde stillingsbeskrivelser at de egentlig ikke kamkes. Hvilken kompetanse eller erfaring
som fyller disse stillinger er ikke vesentlig. Digker som dette ogsa gjelder hos de

beordrende myndigheter i Oslo”

Jeg har ingen bevis som kan underbygge det sisagmit Men det er et faktum at det er
fiernet enkelte "MA” krav i stillingsbeskrivelserier at stillinger skal kunne bli besatt, og at
tidsbegrensningene for flere stillinger na er figrvidere er det oppsiktsvekkende at
seknader pa stillinger andre steder i Forsvargtdraonell som tilhgrer FOHK, ikke har nadd
opp i konkurranse selv om disse er godt kvalifeseltan det veere fordi de er innplassert i
stillinger ved FOH?

| denne kjensgjerning ma det ligge at tidsaspeidetaere en faktor av stor betydning i den
prosess som har funnet sted. Tidsaspektet er éor fam de aller fleste respondentene
vektlegger i sine forklaringer sa da ligger dettrédro at sterke politiske fgringer ligger til
grunn for det valg som er gjort, og ikke visjon@dlsetting, oppgaver og kompetanse. Det er
i tillegg en kjensgjerning, at ledelsen ved FOH&hiartikkel i Stavanger Aftenbladet dagen
etter at revidert nasjonalbudsjett ble lagt fradr, gt og proklamerer at: na er 250 av 276
stillinger ved det nye hovedkvarteret besatt odeatnener at det heller ikke skal veere noe
problem og fa fylt de resterende 10 % ledige stikit Man legger merke til at det ikke er

sagt noe om kvaliteten, men bare kvantiteten. iBblgett kan dette tolkes positivt.

Kopiering er kun tillat etter avtale med UiS eller forfatteren



Ved a velge en organisasjonsform som har gjenkjenna, for at man kan innplasseres i
stilling er bade, et gode og et onde. Fgr jeg lles\denne pastand, la oss se litt pa de
innplasseringsreglene og de kriterier som ligdagrtinne for a fa ny stilling. | farste fase (1)
kan man bli direkte innplassert dersom mer enn S /%tillingen er gjenkjennbar. | fase to
(2) ble alle som hadde likeverdige stillinger mellaord og syd innplassert. | fase tre (3) var
det stillinger som ble kalt "akseptable stillingedm man kunne innplasseres i. For a bl
innplassert i slike stillinger matte man ha rikiiiad for stillingen og at man hadde veert borti
en liknende jobb tidligere. | siste fase (4) blégjert en administrativ innplassering der blant
annet BUS (befal uten stilling) inngar. Uten & gdeve innpa de prosedyrer og utvalg dette
gikk gjennom, samt de klagemuligheter som fantas,det fastslas at alt personell ved
FOHK og Reitan pa den maten fikk sine stillingek7 »ersoner ble pa den maten tildelt ny
stilling (Generaler og oberster er holdt utenfoldésse har egne innplasseringslgsninger).
Kriteriene for a fa stilling var som falger:

1. Ma veere kvalifisert. Det vil si man ma fylle stiljisbeskrivelsens "M&” og "Bar”

krav.
2. Tilfredsstille andre krav til stillingen

3. Der det var flere som stilte likt var formell kontpase utslagsgivende.

Er det sa et gode eller et onde a bli innplasssiiling for personellet? Det er et gode at
personellet hele tiden vet at de har en jobb d.gBilkkkerhet for seg og sine er hgyt verdsatt. |
tillegg er det viktig at de INTOPS oppgaver, sortetielen forgar, ikke blir skadelidende,

noe man enkelt opprettholder ved innplasserinijingier og sa lenge medarbeiderne forblir i
systemet. Pa den annen siden ligger det fakturarappellet ikke har noen mulighet til &
protestere pa de stillinger de har fatt tildelt;tbett fra at de kan slutte i Forsvaret. Dette
vurderer jeg som en inngripen mot den valgfrihetlegettigheter som medarbeidere har etter
demokratiske prinsipper. Det hadde veert mye bedmaa hadde gitt personellet frihet til &
sgke pa ledige stillinger i den organisasjonen Btmwvalgt, selv om dette ville medfart mer
arbeid for beordringsmyndighetene. Resultatet kdleskje ikke se gunstig ut politisk, verken
tidsmessig eller gnskelig far et Stortingsvalg,doysessen vil uvergelig ha tatt litt lengre tid
selv om dette bare kunne dreie seg om noen marfeeiesonellet pa sin side ville da hatt to
muligheter (1) seke pa egen stilling eller andilérgjer og (2) sluttet i Forsvaret.
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En annen utfordring er hvordan man skal fa en asgajon til & fungere fra to forskjellige
steder det neste aret frem til 1. august 2010 odadkvarteret etter planen samles pa et sted.
Selv med den beste vilje og hensikt til & tro noeed, vurderer jeg situasjonen slik at den
politiske og den mediamessige fokusering vil liggeINTOPS i tiden fremover. Med en
ledelse sittende i nord og en politisk og mediaifekt aktivitet i syd kan dette by pa
utfordringer. Reell makt og innflytelse ma overfwtit Reitan, men lar det seqg gjare i praksis
med de siste hendelser fra Afghanistan friskt imafh Jeg vet ikke svaret, men Ledelsen ved
FOHK i samrad med LDKN ma finne svar pa dette inheaugust 2009 da kommando og
kontroll funksjonen skal overfgres til Reitan. Tnd®r maktoverfaring, leering og
opparbeidelse av kompetanse er knapp og innkjgrergslen er enda kortere. Kan noe av
svaret ligge i at det plutselig er bestemt at emegamajor likevel skal veere igjen ved FOHK

i et ar? Som en av mine respondenter fra nord $ielengre vi drar ut denne prosessen med
a ha folk pa to steder, jo lengre vil det ta fgevien fungerende enhet. Plasteret ma rgskes av

og ikke dras av langsomt”

3.11.12. Oppsummering (organisasjon):

Jeg vurderer det dit hen at valget av struktujent gned de beste hensikter sett fra et
personellmessig synspunkt. Jobbsikkerhet for delenkr en faktor av stor verdi. Likevel
ligger tidsaspektet som en svgpe over hele prosesset at personellet har hatt liten
innflytelse pa sin egen fremtid i systemet.

Det man vet er at en god struktur i en organisagjoklarhet, forutsigbarhet og trygghet. Den
formelle fordeling av myndighet gjar det klart falte hvem som har kommandoen, nar og
over hva, men dersom forandringer skjer uten peitgin medvirkning skapes uklarhet,
forvirring og mistillit (Bolman & Deal, 2003 s.405)Jeg vurderer saken dit hen at ledelsen og
arbeidsgruppen hadde tjent pa & ga ut mer offengiéipent om hele flytteprosessen og det
som gjeres, og legge frem bade fordeler som ulenbrskaper forvirring og mistanke nar
ikke ledelsen er tydelig og synlig og spesieltdgeldette i en prosess som er av sa stor
viktighet for medarbeiderne. Forsvarsjefen selvdamt at alle i Forsvaret og ikke minst
ledelsen har rett og plikt til & ytre seg i en offig debatt. Da kan man undre seg over hvorfor
ikke mer informasjon kommer ut. Kan det vaere atleeh har fatt munnkurv eller er det at
sakspapirer som omhandler saksomradet graderest stian ikke kan omtale det som skjer?

Visse uttalelser i det siste underbygger denné. tbet sies blant annt (jeg sitereryDet

'® Stavanger Aftenblad 8 mai 2009 og i Offiserblaute8 mai 2009
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fremstar som om denne organisasjonen haster de@nfiiédjennomfart, far Stortingsvalget i
september”. "Forsvaret setter gradering pa sakspapsom omhandler Stortingsproposisjon
58 (langtidsplanen)”. "Na er situasjonen tydelig\dkk at de ansatte ikke engang har lov til &
uttale seg i forkant av avgjgrelser” og en sistedr man forsgker a ngste litt opp i dette tema
fales det som a trakke midt opp i et vepseb&bm sagt, er det naerliggende a tro at ledelsen
hadde vunnet mye ved a veere litt klarere, oveneewttalelser skaper ikke troverdighet blant

medarbeiderne eller ute i befolkningen.

3.11.13. Kompetanse og erfaring:

Omorganisering farer til at det blir endringer irdéler personellet har. Dette medferer i dette
tilfellet blant annet at det er noe kompetanseqreriet ma tilfares innenfor nye verktay,
herunder forvaltningsverktay, som vil dekke perdletebasisbehov, som Ignn. Videre ma
personellet tilfares noe mer kompetanse innen statuglikk. Kompetanse og forstaelse av
det "hjul” som det arbeides etter i hovedkvartenétinnarbeides da dette utgjgr navet i
operasjonssyklusen. Detter er seerlig viktig na@a (Joint Operational Centre) er tiltenkt en
mye mer sentral rolle enn det hittil har veeret.t®gtl ogsa fare til at det blir en
maktforskyvning mellom avdelingene. Alle medarbegdaa videre tilfgres en forstaelse for
hva som inngar i OPO Nord og OPO Norge (OPO = agpamaordre). Nar to nivaer etter
hvert mgtes i fellesskap ma man integrere de fellgg gjgremal som tidligere har blitt
utfart i to organisasjoner pa to steder. OPO Ng®&O Norge er de oppgaver som
henholdsvis LDKN og FOHK har utfart og som pa mangeer krever forskijellig
kompetanse

Nar det gjelder den kompetanse som tilflyter FOH k&n generelt si at 1/3 av kompetansen
kommer fra LDKH, 1/3 fra FOHK og 1/3 kommer utenfteette kan synes som et godt
utgangspunkt, men det er en utfordring at man #deehele kompetanse problematikken far
om et ar, da de gjenveerende avdelinger av FOHi¢tiReitan. Her ma ledelsen og

beordringsmyndighetene veere arvakne og fremsynte.

Det er imidlertid planlagt kompetanseheving frateg2009 ved FOH og det er videre avsatt
midler til samme formal i 2010, men om det lar gEmnomfare i praksis er en annen ting.
Det har vist seg vanskelig a fa folk ut av sinelid@ghektiske gjgremal for & g pa kurs eller

drive OTJ (on the job training) sammen med andedteDer imidlertid et ledelses ansvar og
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ledelsen har uttalt at dette skal gjennomfaresnizir det imidlertid ikke til blir det som en
av mine respondenter svart®a har man ikke VILLET det nok”.

Kompetanseutvikling handler om "a veere i stand&ithester oppgaver og na definerte mal.
Derfor er det av betydning at ledelsen formule@ikiete og malbare mal. Man kan ikke
bare sette i gang tiltak uten at man har konkretkamale det opp mot. Det er effekten og
hva man gjar ut av kompetansen i ettertid somrt@llai, 2004s. 12.). Ledelsen vil derfor
matte jobbe hardt for at den kompetanse man hatengom man vil tilfare blir av en slik art
atkompetansen forblir i organisasjonen og praktiseédessom kvaliteten pa det personell
som na er tilfart til FOH holder mal burde utsiktereere gode.

Man vet med den organisasjonen man har i dag sglspnpetanse innen enkelte
kierneomrader kan bli kritiske, jeg tenker her penbandet generelt, men operative jurister
spesielt. Pa disse omrader er man i dag margimahbeing.

3.11.14. Oppsummering (kompetanse):

Arbeidsgruppen har hatt kompetanse som et av skawesspunkt. De har veert klar over de
utfordringer som ligger i dette, og har diskutertdel utfordringer innen dette felt. Som nevnt
er det planlagt kompetanseheving utover hgste fiarReillegg til en CPX (Computor
Planned Exercise) som ogsa vil bidra, ikke bareetilre samarbeid, men ogsa til en mate a
heve kompetansen pa. Det synes som om planleggosgssen er god og at arbeidsgruppen
vilje til & planlegge for kompetanseheving har godtus. Det som kanskje er en svakhet er at
det ikke planlegges noen evaluering far i 201 lddanilepaelsplan). Begrunnelsen er at
organisasjonen ikke er samlet til en enhet farsteaB010 og at man trenger en
innkjagringsperiode deretter. Dette er en unnskylgnmen ikke et godt argument. Uten
systematisk evaluering har man ikke noe grunnlag faurdere hvilke effekter som tiltakene i
2009 eventuelt i 2010 har hatt for virksomheterheitke mal og behov som er oppnadd. At
man ikke systematisk fglger opp sine planer kae pdto forhold. (1) Det er ikke formulert
konkrete mal for kompetansesatsningen, og (2) mipgetanseplanleggingen har vaert
mangelfull. De tiltak som iverksettes ma veere gatnnlefinerte kompetansebehov eller
klare mal sier Linda Lai (2004 s. 219). Man maeiké for gitt at de tiltak som iverksette
virker pa den maten man planlegger. Na skal deiedl at & male effekter kan vaere

vanskelig, men det burde vaer mulig & antyde ogssantiggjgre effekter.
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Det er ikke arbeidsgruppens ansvar og implemenenien kompetanse eller

evalueringsplanene, for beslutningsmyndighetereligkke der. Nettopp derfor er det av

betydning hvordan disse planer og prosesser et ggaknomfart og introdusert til ledelsen.

De har det endelige ansvar for implementering adeesom tar de ngdvendige beslutninger.

3..12. Mulige tiltak for & utbedre eventuelle forrngelser av operativ kompetanse?

Hva ma etter min forstaelse og vurderinger kongjetes, for at kompetansen og

erfaringsoverfgring skal finne sted (jeg holder k@msasjon tilbud og andre goder utenom):

1.

Man ma sa fort som mulig finne ut hvor mange soenéiy slutter for & se om det kan
rekrutteres nok medarbeidere med riktig kompetaserfaring for a dekke behovet.
Kartlegge hvilken type kompetanse personellet soies har (eller de som sgker
permisjon) for deretter a se hvilke alternativemdinnes.

Vurdere hvilke konsekvenser kompetansefluktendarkort og lengre sikt, for deretter
a sette inn ngdvendige tiltak.

Sgrge for at arbeidsoppgaver pa nytt sted er séesgante og utfordrende som mulig
og at de fordrer bruk av all den kompetanse sorsgpeitlet har, slik at de blir?
Kvinnelige ansatte ma i en overgangsfase fa saiflekarbeidsordninger at de velger a
bli med. Slike ordninger kan for eksempel veere guetedlermuligheter, fleksibel
arbeidstid som det & veere tilstede en uke fons@ré hjemme neste, eller et
hjemmekontor med tilknytting av PC stagtte og/elfateo konferanse system slik at de
i perioder kan utfgre mye av jobben hjemmefra.

Legge vekt pa deltagelse i prosessene og oppmiilrittédugnader.

Motivere personellet, gi statte og oppmuntring, sgsanerkjennelse og ikke minst la
medarbeiderne fa fglelse av at de er sett og hdedzlsen

Jobb med sosialiseringen. Legg opp til relasjonglmggog mellommenneskelige
forstaelser. La medarbeiderne komme i aktivt inmemimed hverandre. Legg til rette
for magteplasser. Mgteplasser har den fordel akdpes dialog og dialog kan skape
den ngdvendig tillit og trygghet mennesker imell&fdere setter slike arenaer,

menneskene og situasjoner i fokus noe som ofte fisleedre samhandling.
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9. Ledelsen ma veere tydelig og synlig. Spesielt maedgtes vekt pa & ga rundt og
snakke med medarbeiderne i uformelle samtaler.dkttvt.

C. Konklusjon

Fra de funn jeg har gjort i denne prosessen todgedet slik at alle de kategorier som er
drgftet over, mer eller mindre vil ha en innvirkgipa den operative kompetansen ved en
flytteprosess. Ut fra min forstaelse av operatimketanse (side 21) er det & ha en
helhetsforstaelse av det som foregar, erfaringdramando og kontroll, samarbeidsevne og
vilje til koordinering, dialog og leering faktorev avgjgrende betydning for a opprettholde
den operative kompetansen. Ut fra funn i de foibgggekategorier ser man fort at det er

mange fallgruver og negative elementer man skaé vaepmerksom pa.

Pa den annen side ma det vektlegges at det ikleedndedelsen og arbeidsgruppens handgrep
i saken som er skyld i de utfordringer som staimren. Vi alle har en tendens til & skylde pa
utenforliggende arsaker dersom noe gar oss i netér Senge (1991 s. 74) skrivénoe i

oss har en tendens til & gi utenforliggende forhskglden for vare problemer. Det er alltid
noen andre som har gjort dette mot oss. Lagsningeutfordringer ligger i ditt forhold fil

denne fienden”Personellet har derfor like mye ansvar for adidle muligheter som
eksisterer i den nye situasjonen. Skyld ikke paefar at lgsninger ikke blir som du
forventer. Videre hjelper det ikke alltid a forsegkstoppe prosesser med negativ omtale av
det som skjer i presse og media, men med aktielta dkonstruktiv lgsning av

utfordringene. Medarbeidere har plikt til & ettarkne demokratiske beslutninger uansett
hvor misforngyd de er med situasjonen. De kan valfgebli misforngyde i all evighet, men
da gar toget i fra dem. De ma komme seg pa toggjarg det beste ut av det. Som en av
mine respondenter uttrykker d&tJnnga offerrollen, bli aktgr. Far du ikke den disker, ma
du elske den du far. A rygge inn i omstillingerblildestruktivt bade for den enkelte og for
organisasjonen Dette er ord som de enkelte bar tenke over agamsvar for. Toget gar

mot en forandring, og man velger selv om man vilevered ved a utfordre de muligheter

som finnes, eller ikke.

At noen fgler at de ikke har veert nok med i det s@éjar underveis kan brukes som en
unnskyldning, men likevel er det bare de selv sbsytende og sist velger hvilken side av
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gjerdet de vil falle ned pa. Overfgring av oper&tivnpetanse kan bli avhengig av den enkelts
valg, men ikke avgjgrende. En stor organisasjon Boravaret vil ikke veere helt avhengig av
hva den enkelte velger. Operativ kompetanse oghvdemendige erfaring kan leeres og
opparbeides over noe tid, men da ma en liten nepigaevnte kompetanse aksepteres. Men
Forsvaret har levd med beordringssystemet i mangg &ar overlevd hver eneste 1. august,
selv om dette system har gitt en kortvaring nedgal®n operative kompetansen.

Min vurdering i denne prosess er at det "er langllam liv og leere”, og det som forfektes og
det som gjagres i praksis. Videre er det et fakttipagtene i denne prosessen har forskjellige
syn pa det som gjgres og hva som burde blitt get.er viktig at det nye hovedkvarter blir
tilfert n@dvendig kompetanse og erfaring, men féi det til, kan ikke eierne av
kompetansergnkeltindividet, overses. Personellbehandling gpeyste klasse ma utvises.
Dette setter et spesielt lys pa ledelsen og daxedviering i prosessen. Ledelsen ma ta vare
pa alle medarbeidere. De ma lede ut fra en kldetareere tydelige, omtenksomme og ha
evnen til & trekke alle med seg. | tillegg ma deevem rollemodeller for sine medarbeidere.
Det betyr at de ma gripe fatt i de underliggendaliéer og vurdere ngye hva som skal gjares
til enhver tid. Skal ordspraket om at "medarbeigegnden viktigste ressurs” ha noen mening
ma ledelsen fremsta som en aktiv enhet og hela t@legdvendige initiativ slik at forholdene
legges best mulig til rette for & dekke medarbeideing virksomhetens behov i den spesielle
situasjon som man er havnet i. Ved & ta medarbeided alvor, fa de med pa laget, gripe tak
i de underliggende arsaker og tilrettelegge forbokdpa best mulig mate for den enkelte sa
vil de grunnleggende elementer for a fa til en goohpetanseoverfaring til det nye

hovedkvarter veere pa plass.

De underliggende arsaker i denne situasjon vurdjegesom:
1. De politiske fgringer og de begrensninger som dissdfgrer

2. Den tid man har til disposisjon, som skaper dereimstigheten som prosjektet

giennomfares i.

3. Det "sorgarbeid” som ma til for & "nullstille” medziderne slik at de kan motiveres

til & se fremover.
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4. Det hgye tempo i de daglige gjgremal som gjeldealle kategorier av personell,
inkludert ledelsen, ved FOHK

5. Kompleksiteten i arbeidsoppgavene

Alle disse underliggende arsaker er det ikke Igjfzdie noe med, derfor blir informasjon til og
bearbeiding av de menneskelige ressurser desigefigt Kompetanse eies av den enkelte og
for at den skal overfares til nytt sted ma medaldeie inkluderes og involveres fra fgrste
stund. Forsvaret er ikke i den situasjon at de reskelige ressurser kan gdsles med, til det er
de siste ars nedtrekk av stillinger og arsverksrantihdisposisjon, for sarbare. Ledelsen i
samarbeid med de enkelte, ma gjare alt som er rfarligt kompetansen og personellet falger
med til nytt sted.

For & unnga at det oppstar usikkerhet ma ledelsme tydelig og klar. De ma ikke sitte og
vente p& hva arbeidsgruppen kommer opp med, mesem&zere aktive. A vente til
styringsgruppen blir involvert og deretter styreded "glansbildet” som ofte blir presentert, er
a veere naiv. Ledelsen ma hele tiden veere aktierigitt og vurdere situasjonen. De ma veere
den faktoren som lar sine "grer” veere tilgjengétigmedarbeiderne. Aktiv lytting er ikke
bare a lytte, men ogsa a stille gode og relevaaessnal tilpasset situasjonen sier Morten
Emil Berg (2006 s. 215). Man ma ikke bare lytteotilene som blir sagt, men til den maten
de sies. Man ma lytte etter det som personen egemtker a uttrykke. Men dette krever en
ledelse som har tid til sine medarbeidere og begegeundt i det miljg der personellet til
daglig utfgrer sine arbeidsoppgaver. En ledelsem sitrykker: "at min dgr star alltid apen
for medarbeiderne” utviser etter min vurderinglggan som ikke har rot i virkeligheten. | et
hierarki som Forsvaret er og de tradisjoner somhdewrokst frem vil i de fleste tilfeller ikke
personellet sta i kg for & fremlegge sine probleimeledelsen. Det finnes heldigvis unntak,
men erfaring tilsier at dette enda ikke er det ralenLedelsen ma derfor ut blant
medarbeiderne pa "gulvet” skal man unnga at ushedepppstar.

Involvering, motivering og det a kunne kommunisga@ner for alt personell grunnlaget for
kompetanseoverfgring. Mange positive forhold ueskhar disse faktorer trekkes inn i
prosessen. Medarbeidere involveres i alle gjgremah blir villig til & samarbeide pa alle

nivd, man ser sammenhenger og begrensninger, nnainekalegge sine synspunkter, komme
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med kommentarer, vaere med i utarbeidelse av oppgave ma lgses, inneha tilgjengelig
informasjon osv. En forutsetning for denne positirkling ligger i at enkelte underliggende
arsaker ma ryddes av veien. | denne oppgave etatkiming at dette ikke er godt nok gjort
nar det gjelder a "nullstille” medarbeidere etteeadelig avgjgrelse falt 19. juni 2008.
Ansvaret for dette ligge hos medarbeideren selwy milegg seerlig pa Ledelsen. Sterkere
inngripen fra ledelsens side og bruk av de ingtner og midler man har til radighet ville
ryddet mange hinder av veien. En tenkende og nmbtinedarbeider ville gjort denne

flytteprosessen, med dertil overfgring av kompetansye enklere.

Ved & involvere medarbeidere enda mer i prosesgéamde komme med forslag pa hvordan
man kunne bygge relasjoner mellom medarbeidere inéglat og eksternt, ville langt pa vei
bygget broer over motsetninger. Det a ha kjennskhperandre, veere oppmerksomage
sterke og svake sider man har, hva man kan tilepne hverandres kultur, utveksle
meninger og rutiner om hverdagen, ha mgteplassevvanspore til stimulering og
oppmuntring. En forutsetning her er at den traviertiagen og de endelgse gjgremal blir
gjenstand for vurdering. Et spesielt ansvar hvlgsa her pa ledelsen. Hverdagens gjgremal
ma avpasses slik at relasjonsbygging kan finne 8advurdering er at dersom ikke slike
forhold legges til rette vil kompetanseoverfgringénytt sted bli mye vanskeligere enn det

burde veere. Alt avhenger av en aktiv ledelse.

Den siste faktoren som kan fagre til utfordringeden valgte struktur. Valget er tatt med de
fordeler og ulemper som ligger i dette. Jeg anséslik at man hadde mulighet og tid nok til
a vurdere en annen struktur, men denne vant ildte fikonkurransen. At en annen struktur
ville ha gitt personellet et ekstra alternativ ovalde skulle gjgre med hensyn pa a flytte,
pendle eller slutte var lite eller nesten ikke freeni diskusjonen. Arbeidsgruppen var en tid
inne pa tanken, men forkastet muligheten. Min vringgtil det valg som er gjort er at man
har skapt en organisasjon som vil fungere rimelggyda kort sikt, i og med at kvantitative
krav er oppfylt og tilbeordret personell som noklgse tiltrengte oppgaver. At man i dette
perspektivet sannsynligvis har skapt et stort antatl pendlere, med dets sterke og svake
sider dette medfgarer, vil bli en utfordring man kewe med over kort tid, men som man

sannsynligvis ikke kan leve med over en lang peridd det er ulempene for mange. Spesielt
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viktig vil det vaere at ledelsen gar foran som ettggksempel og bosetter seg i omradet. Hvis
ikke vil det veere et darlig signal overfor medadeene.

At ikke en annen struktur er valgt der man farstpsede mal og oppgaver som skal utfgres
og den kompetanse man har til disposisjon tolkgs|i at ledelsen og arbeidsgruppen ikke
ville bli trukket inn i det vepsebolet dette kureestedkomme. Erfaring tilsier at det nesten er
umulig & avskaffe noen av de oppgaver som skaégjdit fatall av ledere har statt opp i det
offentlig rom og frontet politiske myndigheter omaasverksrammer, tilgjengelig

kompetanse, oppgaver som skal giennomfgres ogdlemsom stilles til disposisjon ikke
harmonerer med hverandre. Jeg tillater meg enmpdsta at; Forsvarets medarbeidere pa alle
niva er sa lojale til de styringssignaler man &nnan er villig til & strekke strikken mye

lengre en hva som er hensiktsmessig/fornufiégy var selv en av de som lojalt fulgte palegg i
min tid som medarbeider i det samme etablisserseit,om jeg visste at dette ville fa

konsekvenser pa andre omrader.

For a gi ett eksempel pa lojalitetsproblematikkém stor prosent av medarbeidere (med noen
fa unntak) falger i dag lojalt opp at man ikke skthle seg i pressen om kontroversielle ting,
selv om det heter sa fint at man har bade pliktetigtil & ytre seg i offentlig debatt. Man
tillater ogsa, uten kommentar, at dokumenter geslslik at de undras for offentligheten selv
om alle vet dette ikke dreier seg om noe som kadeskikets sikkerhet. Imidlertid, enkelte
saker kan vaere en politisk bombe, og spesielvalg@r. Har vi kommet i den situasjonen at

vi har ytringsfrihet, men med taushetsplikt?

Slik jeg vurderer situasjonen finnes det store ghdier for at det kan skapes et miljg der den
operative kompetanse kan vedlikeholde eller gkiet hye hovedkvarteret. Det er et faktum
at det vil finnes en stor beholdning av kompetargst nye hovedkvarter som sannsynligvis
ikke vil bli godt nok utnyttet. Forsvaret har vaeg er en veldig god arbeidsgiver i det de gir
sine medarbeidere tilleggskompetanse/oppdatermegnisine fag og/eller tilleggsutdannelse.
Denne utdannelse ma Forsvaret bli flinkere til Aylte seg av. Jeg vurderer det slik at det her
ligger en betydelig skjult og uunyttet ressurs star min mening lett kunne gjagres
tilgjengelig dersom man hadde hatt en politikk agptan for hvordan man skal fa slik

kompetanse frem i lyset og anvende den.
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Ved 4 vurdere sin struktur, skape arenaer for diapnaerhet, samt jobbe hardt med
personellets holdninger, mener jeg FOH har de Hertiésetninger for & bli enda bedre til &
lgse sine oppdrag. lkke minst ville hver enkelt aredider f& brukt den kompetansen de
sitter inne med og dermed bli en mer helhetlig meeider. Fremtiden vil by pa gode gro
forhold, dersom forholdene legges til rette fodet kollektive, teamarbeid og

helhetsforstaelse settes i haysete.

Gjennom & besvare de 6 del spgrsmal som er uedabblemstillingen mener jeg at min
problemstilling er belyst og gjort rede for. Maémsunder gir et sammendrag av de funn og

konklusjoner som fremkommer.
5.2.1 4.1. Sammendrag av resultatene. Konklusjon(er). Uvsikt
Nedenfor har jeg samlet de fakta som er funnebogpkt & gi en kort orientering om

konsekvensene for operativ kompetanse. Denne\aasglikke fyllestgjgrende og star ene og
alene for mine egne tolkninger fra de funn somjertg

Faktor Beskrivelse av fakta Konsekvenser for| +/+
Operativ.  kompetanse
(OK)

1. Usikkerhet | 1. minimal bearbeiding av "sorg” ggl. Personellet flytter ikke =
motlgshet. frivillig med

D
|

2. Arb.gr har tatt tak i usikkerheten | 2. Positivt trekk

3. Ledergruppen gjgr noe, men |&. Tenderer mot negativ
ganske tilbakeholdne

(+)

4. Tidsplan

2. Involvering/ | 1. Alle mener involvering har funnetl. Kjenne til hva som har+

. . sted, men pa forskjellig aktivitetsniva skjedd i prosessen
integrering

2. Arb.gr. nedlagt et godt arbeid 2. Postivt

3. Omstillingstillitsmenn har sluttet | 3. Trekker med seg
massene i negativ retning
4. Informasjon tilgjengelig for alle 4. Skaper trygghet
5. Ikke optimale

5. Darlig oppfalging og planleggingarbeidsbetingelser .
av teambuilding '
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6. Konsekvensanalyse ikke ferdigsti[t6. Trekker i negatiy
retnin
) ®

3. Motivering | 1. Omstillingssamtaler som ikkel. Trekker 1 negatiy (%)

falges godt nok opp retning

2. Informert om plikter og rettigheter2. Apenhet skaper+

samt de virkemidler som foreligger | trygghet

3. Samlivskurs 3. Virker i positiv retning

4. Darlig bruk av de institusjoner sord. Pavirker det inntrykk *+)

skulle veert en medspiller. AMUman har av hele+

STOG, HMS osv prosessen

5. Ledelsen innrgmer lite initiativ 5. Skader OK

6. Medarbeidere lite aktive selv

6. Liten interesse til @

bruke sine evner o
kompetanse, men har
selvansvar for dette

g
&)

4. Relasjoner | 1. Enkelte avd. har avholdt elled. Virker samlende +
planlegger et seminar 2 Virke samlende N
2. Samlivsk :
AMmIVSKUTS 3. Samhandling og+
3. Planlegger CASE studie integrerende
4. Vanskelig pga daglige gjgremal | 4. Vanskelige  arb|. .
fornold da man ikke
kienner hverandre godt
nok
5. Vil mangle kjemi og
. ) . . lite begeistring
5. Lite planlegging om a integrefre .
LDKN og FOHK 6. Passiviserende '
6. Ledelsen helt passiv og lite bruk jav
mulige  institusjoner som  far +
eksempel. STAG
5. Personelletl. Mye tung og spisskompetansg. Vanskelig -
ikke flytter uteblir kompensere for dette pa
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kort sikt
2. Det lages en flokk av pendlere 2. Kompetansen (<)
opprettholdes pa kort
sikt, men har flere
slagsider. Tenderer mot
negativt
3. Kan ha en posity
effekt pa kort sikt for
3. Gunstige virkemidler noen (+)
4. Her skal man veere
kreativ skal man fa ut
positive effekter
4.. Halvferdige lokaliteter og arbelds Effektene av dette vil(¥)
fra 2 steder en tid vise seg over tid. Kan sla
ut begge veier
5. Lokaliseringen kan pavirke e
rekrutteringsgrunnlaget '
6 Organisasjon 1. Tidsaspektet virket inn pa det valg. Den valgte struktur vil (+)
eller struktur. | som ble tatt. (gjenkjennbarhet) klare seg bra, men har
noen negative element
2. Strukturen er pavirket av politisk(%KVII lkke direkte sla ut )
grunner (mange indisier)
3. Reell makt til Reitan 3 Detot.(.e vil virke direkte
inn pa’OK. Men skulle e
det ikke skje i praksis pa )
alle omrader vil det
tendere til negativt
7 Kompetanse¢ 1. Pa grunn av endrede roller mé. Positivt +
og erfaring personellet tilferes kompetanse innen
forskjellige sektorer
2. A blande 3 forskjellige
kompetanser fra forskjellige steder | 2. Kan sla veldig positivt +
3. Planlegger kompetanseheving ovg}
lang tid 3. Dette tenderer mot dat(;)
4. Planlegger en CPX negative
4. Dersom dette bare er
en test av sambandet fo(+ <)
4 se om utstyret virker
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kan dette virke i begg
retninger avhengig on
hvem man spar

=)

5. Negativt utslag

5. Evaluering ikke fgr i ar 2011

Totalt Det tenderer mot at det| + = 15
blir en liten nedgang i| +(2+)
Operativ Kompetanse

- (8%)

Figur 4

IV. REFLEKSJONER OVER PROSESSEN | PROSJEKTET
Refleksjoner:

Det kjennes litt rart & veere ved veis ende med apgy Drgye 5 maneders konsentrert
arbeidsinnsats skal na legges mellom to permekkéis/og leveres. Har resultatet blitt det jeg
hapet pa? En ting kan slas fast og det er at jechae fatt en dypere forstaelse av de
utfordringer som virksomheter star overfor nargjetder endringer generelt og
flytteprosesser spesielt. Det at man har hatt anedil a lese, reflektere og bearbeide bade
teori og empiri har vist meg at kompleksitetendémger er store og ikke alltid like lette &
forsta.

Mitt hovedfokus i oppgaven har veert pa kompetaedaring og leering, men da kommer man
ikke utenom at det til syvende og sist ogsa omtendennesker. Det er det enkelte
menneske som eier og benytter den kompetanse ssénedvendig for at ting skal lgses pa
riktig mate og til det beste til alle. At man fardobbelkretsleering (Argyris & Schon) synes
viktig for uten at man stiller spgrsmalstegn ved ket er man holder pa med, vil utviklingen
bli fattigere nar det gjelder kompetanse. Dobbesisering kan pavirke den enkeltes

bruksverdi og ny bruksverdi farer som regel tihgtatferden vil komme til syne. Det er
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imidlertid en forutsetning for dette og det er @mer oppmerksom pa "na atferd”, og at man
erkjenner at den bruksverdi som hittil har styféaten ikke er det man gnsker skal veere

styrende.

Jeg kjenner en dyp takknemlighet til mine respotetesom alle har bidratt pa hver sin mate
med informasjon og nyttige innspill. Deres innsadgiden de avsatte til meg star det respekt

av. Haper derfor at noe av det jeg kom frem til kanyttes i den videre flytteprosess.

Imidlertid sier mine resultater i utgangspunktételnoe om andre enn de respondenter som
har veert med. Selv om resultatene ikke kan geserak, mener jeg likevel de kan kaste lys
over hva som blir gjort av positive og negativeesidSkal jeg bemerke noe spesielt ma det
veere den strenge tidshorisont som prosessen lgar Tfidsdimensjon synes a ha hatt bade
positiv som negative sider. Det positive er at thanet mal & ga etter og at dette mal driver
prosessen fremover. Den negative siden er at trastijonen har veert hemmende og skapt

usikkerhet for mange og at alle derfor ikke harttg&amme takt mot et mal”.

| en slik prosess som oppgaven omhandler villevelat flere spennende tema som kunne
veert interessant a studere. To eksempler kan yagriyvilken innvirkning har
kulturforskjeller pa den operative kompetansenlifedelse med flyttingen? (2). Hvilke
konsekvenser kan det fa for operative kompetans@pag lang sikt, at en stor del av

medarbeiderne er pendlere?
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FOHK organisasjon

Vedlegg: 1

J1/8 = Admin
J2 = Etterretning
J3 = Operasjoner
J4/9 = Logestikk/CIMIC

Kopiering er kun tillat etter avtale med UiS eller forfatteren

J5 = Plan
Sjef
FOHK
[
NK/Stabssjef
Virksomhetsstyring Lederstatte
Sjef operasjonsstaben Sjef operasjonsstgttestab
J2 J3 J5 J7 J1/8 J4/9 J6
| and Sje SOF Luft
J6 = Samband

J7 = @velser
SOF = Special Operation



Vedlegg 2.

Forkortelser

BUS: Befal uten stilling

CPX: Computor Planned Exercise

FSJ: Forsvarssjef

FOH: Forsvarets operative hovedkvarter

FOHK: Felles operativt hovedkvarter

INTOPS: Internasjonale operasjoner (operasjonerfotéandes grenser)
LDKN: Landsdelskommando Nord — Norge

OJT: On the job training

OPO: Operasjonsordre

NATO: North Atlantic Treaty Organization

Kopiering er kun tillat etter avtale med UiS eller forfatteren



Vedlegg nr 3.
INTERVJU GUIDE

Tidslinjal:
Spm 1. Regner med at det er utarbeidet en tidstimga inndeling in faser for hvordan denne proseskal forega.
Hvordan har denne tidslinjal kommet i stand og baeorfglges denne opp?

Spm 2: Hvilke aktiviteter ligger det i de forskjgk tidsfaser og hvilke aktarer er involvert i deskjellige faser. For
eksempel: Hva skal Jatta ha gjort innenfor et tid&p? Hva skal Reitan ha gjort?, hvem er involp@rdette stadiet?, hvilke
handlinger skal veere utfgrt? osv.

Spm 3. Skrives det noe dokument for det forskjeltigsfaser/mgter? Hvordan blir disse distribugretber innformert om?

Usikkerhet
Spm 4. Hva gjar arbeidsgruppen eller ledelsentfanedarbeiderne skal bli "nullstilt” etter at flgitedtaket var gjort i
Stortinget? Hva kan eventuelt gjgres?

Spm.5. Hva gjgres for & "unnga usikkerhet ved figem’ p& nytt sted? For eksempel mot sine nyeskaker pa Reitan,
krav til ny kunnskap, ekstra jobbing, kulturfordige, osv?

Motivering/involvering
Spm 6. Hvilke praktiske gjgremal gjgr ledelsendanotivere medarbeiderne for denne endring sldedtsisk flytter, og
at kompetansen blir med nordover?

Spm.7. Hvordan involveres/integreres den enkeltarigzder i prosessen frem til flytting finner sted?

Spm. 8. Hva gjares konkret for a integrere persanga Reitan og FOHK), til en enhet som kan fuegdfektivt og
kreativt? Hvilke barrierer/hindringer ser dere?

Kopiering er kun tillat etter avtale med UiS eller forfatteren



Spm 9. Nar man ser pa aldersgruppen av persoreF@&iK eller Reitan, ser man at den variere fr8@4l 60 ar. Er det
forskjell pa disse personellgrupperinger nar deldgir vilje til flytting, motivering og lignende?vd gjgres for disse
forskjeller grupper i den pagaende prosess? Emateforskjell pa kvinner og menn?

Spm 10. Hva gjare arbeidsgruppen og ledelsen lioyt& ned "gamle holdninger” blant personellet #HK?

Spm 11. Hva gjegres med a overbevise medarbeidenrat alt som gjares i den prosessen som na foeedgudet beste for
alle parter. At motstand mot realitetene bare s Begrensinger og ikke de muligheter som finnesPKdn gjares for at de
skal fale meg trygg i situasjonen?

Spm. 12. Hva gjares for & bygge opp Reitan tilntaressant sted som personell gnsker a tienestegid? Begrunn
hvorfor Reitan bgr virke som en magnet pa de meiidebe som flytter, og hva gjares for at medarbeideil kunne
utnytte sin kompetanse og erfaring optimalt?

Spm. 13. Blir personellet godt nok hgrt i prosessan foregar? Beskriv konkret hva som gjgres? Qgdan involveres
medarbeiderne fra Reitan?

Relasjonsbygging
Spm. 14. Lages det noen form for at grupper/tebénlise enkelte utfordringer i prosessen og brekks
sammensetninger til & bygge relasjoner, tillit ygghet blant personellet?

Spm 15. Er det planlagt noen form for "teambildirigi arbeidsgruppen eller ledelsens side? Hvareslatt og nar skal
dette eventuelt skje?

Spm 16. Er relasjonsbygging viktig for deg? Begrderfordeler gode relasjoner i denne oppgavenadl h

Kopiering er kun tillat etter avtale med UiS eller forfatteren



Personell/dialog.
Spm 17. Hva gjares for & skape "Rom” for dialogefieksjon? Internt mens prosessen foregar ogrikiket nar man
kommer til Reitan?

Spm 18. Blir personellet godt nok hgrt i prosess@ghvordan involveres medarbeiderne fra Reitan?

Spm 19. Hvor skal man rekruttere personell ifresder ikke medarbeiderne fra FOHK flytter til ReitdthAlke
konsekvenser kan dette fgre med seg?

Spm 20. Hva gjgres for at ikke operativ kompetaskse forringes i prosessen?

Struktur:
Spm 21. Hva er fordeler og ulemper med den valgtétsir og hvorfor er akkurat denne struktur valgt?

Spm 22. Vi vet at en organisasjon er et sett avgtekse grupper/avdelinger og at for at disse skajére optimalt er man
avhengig av hverandre. Mener du at de i denne gsa=sEm na foregar, legges opp til, at en optinfakgditet skal komme
ut i enden av tunnelen? Begrunn ditt svar?

Kompetanse
Spm. 23. Hva gjares for a forebygge kompetanse flaksom personell ikke flytter med? Hvordan skafiian seg den
ngdvendig kompetanse bade pa lang- og kort sikt?

Spm. 24. Hva gjares for at det skal tenkes hath@ty/stemtenkning)? Jeg tenker pa: mellom de fellige niva som na
skal integreres? Mellom avdelingene? (igjen ertdaken om at sammen er vi stgrre enn de enkeke)del

Spm 25. Hva gjares for a forbedre kommunikasjonetiom arbeidsgruppen, medarbeiderne og ledelsen pdosess som
na foregar og med sine kollegaer pa Reitan? (Djalog
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Diverse

Spm 26. | den endringsprosess som na foregar gé jefra at det finnes noen form for evaluerinvgde tiltakene man
vektlegger. Hvordan vil effekten av tiltaket frenmkome og hvordan er de tenkt malt?

Spm. 27. Nar planlegges en evaluering av prosessen?

Spm.28. Hvordan skaffer man nok sambandsfolk békigikere og operativt personell og/eller jurister?

Spm. 29. Hva gjares av arbeidsgruppen og ledetsest imedarbeiderne skal tenke "helhetlig” og ikkeindividuelle
behov eller gruppe/avdelings behov? Er struktuagh dpp til dette?

Spm 30. Enkelte avdelinger sliter mye med vakaogespisskompetanse. Jeg tenker her spesielt psasdnoly operative

jurister da disse ogsa er spesielt ettertraktei dee sivile liv. Hva gjares for at slike speséelategorier og ikke minst den
viktige kompetanse skal bli med nordover?

Kopiering er kun tillat etter avtale med UiS eller forfatteren



En forenklet tidslinjal med planlagte "milepaeler” i flytteprosessen.

Vedlegg nr 4

Ar 2008/Uke nr 25 28 33 35 37 38 39 42 3 46
Grunnlags Stortingets| Iverksettings| Gjennomfgrings Ordre
dokumenter vedtak brevet fra direktivet Nr 1
FD
Styringsgruppe X X
mater
Prosjektgruppe X Mgate
med FD
mgter
Informasjons X X X X
mgter
Ar 2009/uke nr 2 3 4 7 10 14 19 21 22
Styringsgruppe X X
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mgater

Prosjektgruppe

mgater

Informasjons

Mgater/ E-brev
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