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Sammendrag

Strategisk kompetansestyring tas i bruk av stadig flere virksomheter som et av flere tiltak for a
oppna sin visjon og malsetning om & inneha eller utvikle relavant komptanse. I privat sektor er
en gjennomgaende begrunnelse «konkurransefortrinn», i offentlig sektor er begrunnelsen ikke
like entydig. Noen deler av offentlig sektor er konkurranseutsatt, mens andre ser ngdvendigheten
av en strategi for virksomhetens kompetane for kunne utfgre sine palagte oppgaver.

Det norske Forsvaret har utarbeidet et direktiv for strategisk kompetansestyring. Direktivet er
en ngkkel til forstaelse av hvordan en offentlig virksomhet tenker og handterer en strategi for
kompetansestyring. Siktemalet med denne oppgaven er beskrive og utforske hvordan strategisk
kompetansestyring forstas og handteres ut i fra Forsvarets kontekst, og i forhold til strategi,
organisasjonsstruktur og kunnskaps- og kompetansesyn.

Utgangspunktet for denne studien er kompetansearbeidet i Forsvaret generelt og Forsvars-
sjefens (FSJ) Direktiv for strategisk kompetansestyring (Disko) spesielt. Oppgaven skal utdype
Forsvarets forstaelse av strategisk kompetansestyring og hvilken effekt eller muligheter det gir.

Dokument- og tekstanalyse er metoder som er tatt i bruk i denne undersgkelsen.






For da far’u fri, far’ru prgvd hva du vil bli
Tenke sjcel og mene. Madtte sta for det du sa
Ikke vri deg unna, ikke veere likeglad

Ikke late som du ikke mente det du sa

Ikke si som andre

Du ma tenke sjcel

(Trond Viggo Torgersen)

Forord

Dette er en masteroppgave til studiet kunnskapsledelse ved Copenhagen Business School og
Danmarks Pedagogiske Universitetsskole. Studiet er et deltidsstudium ved siden av full jobb
og familieliv. Spesielt har arbeidet med avhandlingen vert en stor utfordring med behov for
vedvarende full konsentrasjon. A haen skrivepartner har for oss vert uvurderlig. Det er godt
a ha en diskusjonspartner og «lidelsesfelle» som er i samme situasjon og opplever den samme
konteksten. Derfor anbefaler vi at et slikt prosjekt gjgres i samarbeid med en eller i hgyden to.

Arbeidet med denne oppgaven har vart en laereprosess for oss. Bade pa godt og vondt. Ar-
beidet med denne oppgaven har gitt oss mye, men det har ogsa vert krevende. I hovedsak har
det fgltes berikende, selv om det ogsé i perioder har vaert meget frustrerende. Selve skrivepro-
sessen har ogsa vart en modningsprosess hvor vi har opplevd var problemstilling i stadig nye
perspektiver. Midt under arbeidet med denne avhandlingen dukket det en stillingsutlysning opp i
en riksdekkende avis som sgkte etter personell for & ivareta og utvikle virksomhetens strategiske
kompetansestyring. En perfekt timing og et motiverende innspill i vart arbeide.

Forfatterne er begge fra offentlig sektor, en fra kommunal og en fra statlig virksomhet.

Den ene forfatteren er ansatt i sivil stilling i Forsvaret. Runar er fysiker og teknolog, og har
jobbet siden 2002 i en og samme avdeling i Forsvaret. Hans militere bakgrunn begrenser seg
til gjennomfgrt fgrstegangstjeneste. Runar har gjennom sitt yrkesliv i bade privat og statlig virk-
somhet reflektert over den store variasjon i praksis nar det gjelder ledelse, kunnskap og kompe-
tanse. Det ble etterhvert naturlig & sgke formelle kunnskaper om kunnskapsledelse. Masterstu-
diet i Kunnskapsledelse var dermed et opplagt valg.

Den andre forfatteren, Kristin, er barnevernspedagog og leksolog, og har for tiden sitt vir-
ke som spesialpedagog i Pedagogisk psykologisk tjeneste i Rana. Hun arbeider med utredning,
veiledning, nettverk og kursing i forhold til lerevansker, og hvordan skolene/barnehagene bgr
organisere tiltak for a avhjelpe og forebygge lerevansker. I arbeidet sitt ser hun stadig sam-
menhenger mellom lerevansker og organisering av skolen, og dette studiet passet godt inn for
henne. Hun har ingen erfaring med militeret, og motivasjon for denne oppgaven er fgrst og
fremst nysgjerrighet i forhold til andre organisasjoner enn skoleverket.

Det foreliggende hovedfagsprosjektet er delvis definert av oss. Delvis fordi vi innledningsvis

har vert i dialog med Personell, @konomi og Styringsseksjonen i Forsvarsdepartementet og
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med Forsvarsstaben. Gjennom dialogen har vi fatt inspirasjon til aktuelle problemomrader. Nar
vi valgte strategisk kompetansestyring, var det helt og holdent vart valg. Bade nar vi diskuterte
problemstillinger og nar vi valgte teori, har vi bade fatt inspirasjon og anbefaling av veileder ved
HiNT, Hege Bgrve.

Omfanget av oppgaven er definert som omlag 100 sider i rammeverket til HINT/CBS. Med
muligheter for noen flere sider for de tilfeller der det er flere forfattere. Vi har ikke valgt minste
motstands vei. Vi har valgt kvantitativt mye teori og lite empiri, forhapentligvis er den kvalitative
utvalget og presentasjonen av allikevel empirien hgy. Vi har valgt & vere kritiske i vare vurde-
ringer av innholdet i empirien. Med det legger vi forsavidt opp til konfrontasjoner. Vart formal
er allikevel & vare konstruktive uten a bli normative, men bidra med drgftelser og perspektiver
vi kun har funnet oppsplittet og delt og ikke samlet.

Kristin og Runar bor pa hver sin kant av landet. I lgpet av arbeidet med oppgaven har vi
mgttes fysisk fire ganger. Tidlig matte vi altsa utforske og etablere en strategi for dokument-
produskjon, utveksling, fordeling, osv. Her har vi trukket pa gode erfaringer som vi har gjort
bade felles og hver for oss gjennom studiet. Spesielt med arbeidet med innleveringsoppgaver.
Kommunikasjonsteknologi har vi stiftet et neert kjennskap til.

Vi har i hele denne prosessen bade lert mye fag, men ogsa lert hvordan vi selv leerer. Ikke
alltid like strukturert kanskje, men vi har i prosessen stadig oppdaget hva vi kan fa til pa andre
og for oss nye mater. Vi har reflektert over hvordan vi har gjort de tingene vi har gjort og ikke
minst hva og hvordan vi skal gjgre det videre. Kanskje det ikke vises sann umiddelbart, men vi
tror pa at vi er blitt en smule mer reflekterte praktikere.

I utgangspunktet skulle Direktiv for strategisk kompetansestyring (DISKO) signeres av For-
svarssjefen den 1 Januar 2009. Per juni 2009 var direktivet enna ikke signert. Det har voldt oss
endel hodebry. Vi har derfor valgt & utvide datainnsamlingen. Valget har eksponert oss for frag-
mentering. Det har vert mye vi skulle rekke over og presentere. Forhapentligvis har vi klart a
komme oss litt under overflaten pa vare problemstillinger.

Vi vil sveert gjerne takke alle dem som har vert til hjelp med arbeidet. Takk til veileder; Takk
til FD I/P@S; Takk til de som har holdt ut med oss i den perioden som har veert; Takk til vare
samboere og barn; Takk til vare arbeidsplasser; Kristin: Takk, Runar, for at du inviterte meg
med pd en spennende safari i Forsvarets jungel av dokumenter; Runar: Takk, Kristin, for at du
lot deg overtale bade til a bli med pa dette prosjektet og at du turde hoppe rett inn i en noe

annerledes teknologisk verden. Tpft!
Kristin Nilssen Runar Jgrgensen

Mo i Rana/Oslo, august 2009
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Det gjor ikke noe
om man bgyer

en spiker eller to.
Det blir hytte likevel.
(Mamma Mg)

1 Innledning

Moderne virksombheter stiller gkende krav til medarbeidernes kunnskaper og kompetanse.
«Fgr investerte man i maskiner og hadde utgifter med arbeiderne, na investerer man i arbei-
derne og har utgifter med maskiner» (von Krogh et al., 2007, s. 10). Dette som et resultat av en
verden som i gkende grad er uforutsigbar, med nye teknologiske muligheter og tgffere global
konkurranse (Greve, 1995; Rohlin et al., 1994). Med slike rammebetingelser er ikke industri-
samfunnets syn pa hverken virksomhet eller lederskap lenger gyldig. Troen pa systemteori har
vert sterk blant ledere. Gjennom 4 utvikle visjoner og mal, utforme det gode system, den ide-
elle organisasjonen og den kulturen som er tilpasset dette skulle veien til suksess ligge apen.
Kontroll- og oppfelgingssystemer ble nert knytte opp til dette (Rohlin et al., 1994; von Krogh
et al., 2007).

Det formoderne samfunnets logikk var statisk, mens det moderne samfunnets logikk er ut-
vikling. Kravene til bedrifter i det post-industrielle samfunnet er slik at produksjonen stadig
ma tilpasses, endres og utvikles. Produksjonen ma gjgres dynamisk, og tilpasningsdyktig i for-
hold til de spesifikke behov og gnsker. Da er det at utforskertrang og evne til a sprenge tanke-
grenser og bryte mgnster trengs aller mest (Rohlin et al., 1994). Rohlin et al. (1994) betegner
det post-industrielle samfunnet som blant annet «tjinstesamhiillet, servicesamhiillet, informa-
tionssamhiéllet och kunskapssamhillet», men faller til slutt ned pa betegnelsen «ldrsamhillets.
Begrunnelsen for valget er at: «Ldrsamhillet bygger framfor allt pa den tkande betydelsen av

individbunden kunskap og kompetens» (Rohlin et al., 1994, s. 4).

8.0
O =50

Videre skisseres den empiriske og teoretiske konteksten for prosjektet. Vi gjgr dette her for kort

a lgfte frem viktige innfallsvinkler for var forstaelse av prosjektet.
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Kapittel 1. Innledning

1.1 Organisasjoner — deres omgivelser og endringer

Organisasjonsforskningen har gétt gjennom en rivende utvikling, og en hovedtendens de siste
tredve ar er at tyngdepunktet er overfgrt til sékalte «business schools». «Nyinstitusjonalisme»
utfordrer den tenkning og de antagelser som har preget organisasjonsforskningen siden 1950-
arene (Olsen, 1988).

Organisasjoner kan sees som aktgrer som har sosiale, markedsmessige relasjoner med and-
re aktgrer pa samme mate som med enkeltindivider (Cummings og Worley, 2005; Greve, 1995;
Hatch, 2001). Disse kan bade vere enkeltindivider og andre organisasjoner. Ulike teorier beskri-
ver organisasjoner og deres forhold til sine omgivelser. Noen perspektiver fremhever forholdet
som et «oss» og «dem», dvs. omgivelser er noe som er utenfor en organisasjon, mens andre
hevder at organisasjoner er en del av sin omgivelser.

Det finnes en rekke ulike teorier om hvordan organisasjoner eksisterer sammen med andre
aktgrer som kan identifiseres som andre organisasjoner, individer, offentlige institusjoner, myn-
digheter, m.fl. (Greve, 1995). En gjennomgang av disse er for omfangssrikt for denne studie. Vi
velger derfor kun & trekke frem institusjonell organisasjonsteori som tar utgangspunkt i hvor-
dan ulike institusjoner regulerer samfunnet og hvordan sosiale prosesser regulerer aksept av
ulike former for organisasjoner og deres egenskaper og deres strategier. Institusjonell teori ser
pa hvordan omgivelsene pavirker organisasjoners interne struktur og deres strategier utad som
et resultat av konformitetsprosesser og imitasjon (Greve, 1995). Dette perspektivet er basert pa
leering og tilpasning og hvordan individer skaper mening gjennom sin tolkning av sosiale feno-
mener (Greve, 1995).

1.2 Organisasjoner og deres struktur

Kompetanse er en meget sentral faktor knyttet til utformingen av en hensiktsmessig struktur.
Dersom ikke struktureres i trdd med den kompetanse man baserer seg pa, vil ulike former for
dysfunksjojner kunne oppsta, herunder ineffektivitet grunnet manglende muligheter til & anven-
de kompetanse, redusert motivasjon og eventuelt tap av kompetanse. De ulike kompenentene
som utgjgr strukturen trekker i ulike retninger nar det gjelder struktering. Komponentene utgjg-
res av stabsmiljger, produksjonsmiljger, toppledelse m.fl. Hvordan en organisasjon strukturerer
seg pa et gitt tidspunkt, og i hvilken retning strukturen utvikler seg, vil dermed avhenge av hvor
stor makt den enkelte komponenten har i forhold til andre komponenter (Lai, 2008; Mintzberg,
1991). Maten en organisasjon er strukturert pa, i vid forstand, bgr baseres pa de kompetanse-
krav og den kompetansebeholdning organisasjonens primare funksjoner og oppgaver bygger

pa. Dersom det er manglende samsvar mellom kompetanserelaterte faktorer pa den ene side og



Organisasjoners forhold til kunnskap og kompetanse

organisasjonsstruktur pa den annen, vil dette kunne representere betydelige hindre for mobilise-

ring av verdifull kompetanse (Lai, 2008).

1.3 Organisasjoners forhold til kunnskap og kompetanse

Uansett hvordan en virksomhet formelt sett er organisert, er den helt avhengig av medarbeider-
nes kompetanse. Den enkelte ma vere i stand til & 1gse sine oppgaver pa en hensiktsmessig mate.
Utvikling eller styring av kompetanse er noe som trolig vil ha noe felles i de fleste organisasjoner
(Busch og Vanebo, 2003). Mange virksomheter, bade offentlige og private har ulike tiltak for &
forsgke gripe «fenomenet» kompetanse og strategisk kompetansestyring. Det kan se ut som om
kompetanse er det opplagte svaret for ledere i alle sektorer og bransjer i arbeidslivet hver gang
de skal forsgke a fa grep om det sikalte kunnskapssamfunnet (Bojesen, 2005). Behovet for foku-
sere pa kompetanse kommer like mye ut fra arbeidstakernes behov for en sosial og intellektuell
utvikling som en virksomhets streben etter & skaffe seg konkurransefortrinn. Medarbeidernes
kompetanse blir & betrakte som en fordel som en organisasjon for & lykkes bade ma vere i
stand til a utnytte og utvikle. Kompetanse blir saledes satt inn i et strategisk perspektiv(Busch
og Vanebo, 2003).

Etter hvert som konkurransefordeler knyttet til teknologi og fysiske ressurser har fatt stadig
kortere varighet, er oppmerksomheten i stigende grad vendt mot fordeler som kan skapes gjen-
nom bedre anskaffelse og bruk av menneskelige ressurser. Som en effekt av den gkende inter-
essen for strategisk ledelse, har ogsa ledelse av personell opplevd gkt fokus (Busch og Vanebo,
2003; Cummings og Worley, 2005; Nordhaug, 2002). Bedrifter, offentlige etater og andre ar-
beidsorganisasjoner rar over et bredt spekter av ressurser som ma styres pa bestemte mater for
a gi resultater som samstemmer med virksomhetens mal. Blant disse er penger, fysisk kapital
i form av maskiner, bygninger og utstyr, informasjon, renommé i markedet eller blant bruker-
ne og, ikke minst, menneskelige ressurser i form av kompetanse og innsatsvilje hos de ansatte
(Nordhaug, 2002; Rohlin et al., 1994). Omradet menneskelig ressursforvaltning er vanskelig for
mange a forholde seg til fordi det handler nettopp om mennesker, og ikke om maskiner eller
gjenstander. Allikevel ser forskere tendenser til & «tingliggjgre» personell (Busch og Vanebo,
2003; Cummings og Worley, 2005; Nordhaug, 2002).

Hawthorne-eksperimentene pa 1920-1930-tallet fastslo at mennesket er et sosial vesen ogsa i
arbeidssituasjonen. Produktivitet bestemmes ikke bare av tekniske forhold, men ogsa av sosiale
forhold (Busch og Vanebo, 2003; Hatch, 2001). Selv om dette utvidet synet pa hva en orga-
nisasjon er, har det hatt liten innvirkning pa utformingen av organisasjonene. Tankene som er

oppstatt som fglge er snarer integrert i det eksisterende bildet heller enn a forsgke forandre pa
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grunnforutsetningene.

I stedet for en ny mate a organisere arbeidet pa fikk vi en del nye lederideologier
eller prinsipper hvor det ble lagt vekt pi & dekke de ansattes sosiale behov [...] A
skape gode sosiale forhold blir et virkemiddel for & oppna en effektiv organisasjon

— det er ikke noe mal i seg selv (Busch og Vanebo, 2003, s. 47).

Det tidligere begrepet personalledelse er blitt oversatt og heter i dag Ledelse av Menneskelige
Ressurser (LMR) eller «personnel management and competence management», men den mest
brukte betegnelsen ogsa pa norsk er HRZHRM («human resources management»). Forsvaret de-
finerer i fglge LOS-prosjektet HRM til «<Human Resource Management (strategisk(!, var anm.)
personalledelse)»(LOS, 2009).

Mange virksomheter har byttet ut personallederen med en HR-manager. Denne kan vere plas-
sert i den gverste ledergruppen i en virksomhet noe som reflekterer en utvikling mot a integrere
strategi og kompetanse, strategisk ledelse av menneskelige ressurser (SLMR) (Nordhaug, 2002).
Forventningen i virksomheter som sgker seg i retning av strategisk kompetansestyring er at her

i ligger en ressurs som kan og bgr utnyttes 1 langt stgrre grad (Lai, 2008; Nordhaug, 2006).

1.4 Organisasjoner; ldéer, trender og tilpasningsdyktighet

Strgmmer av nye teorier avspeiler at det stadig oppstar nye utviklingsmgnstre og nye organisa-
sjonsformer (Rgvik, 1998). Taylors «scientific management» handlet n&rmest utelukkende om
en bestemt type virksomhet som na er nesten helt borte, nemlig store produksjonsbedrifter basert
pa samlebandstenkning og der stort sett all verdiskaping var resultat av manuelt arbeid.

Rgvik (1998) identifiserer to utviklingstrekk; ulike virksomheter ser seg selv i gkende grad i
lys av «den uniformerende identiteten» som formell organisasjon; og etablering av et ufattelig
stort marked for omfattende produksjon og spredning av oppskrifter for fremgang og suksess i
moderne organisasjoner, oppskrifter som antas a4 kunne brukes overalt og av alle. Typiske opp-
skrifter referer Rgvik til som konsepter og styringsverktgy, som de fleste moderne organisasjoner
i dag ma forholde seg til. Disse dukker raskt opp, sprer seg raskt, far et stort omfang, adopteres av
sveert ulike virksomheter og fortrenges til fordel for nye oppskrifter. «Det er idéer og oppskrifter
som blant annet har en betydelig evne til & fange oppmerksomheten til mange organisasjoner
omtrent samtidig, og til a utlgse og sette rammer for omfattende reform aktivitet».

Kravene til gkt grad av forandring og kompetanseutvikling kommer som en forutsetning for a
kunne levere de resultater som kreves av omgivelsene. Dagens organisasjoner virker i omgivelser
som er svert forskjellige fra det som forutsettes i modeller av perfekte markeder og perfekte hie-

rarkier. Den enkelte organisasjon er innvevd i nettverk av gjensidig avhengige og samhandlende
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organisasjoner (Greve, 1995). Greve (1995) skisserer tre forhold: hvordan organisasjoner setter
grenser mellom seg og omgivelsene; hvordan omgivelsene pavirker organisasjoner og hvordan

de tilpasser seg dette; og hvordan organisasjoner pavirker sine omgivelser der det er mulig.

1.5 Organisasjoner og strategi

I fglge Busch et al. (2003) er strategisk utvikling er ikke bare et toppledelsesfenomen. Dersom
fjellet skal flyttes, ma hele organisasjonen gjennomsyres av strategisk tenkning og handling. Det
betyr at praktisk ledelse er et samspill mellom den enkelte, hans miljg og organisasjonen som
helhet.

Med strategisk prosess mener Roos et al. (2005), en rekke handlinger som beskriver hvordan
en bedrift endrer seg over tid. Dette forlgpet beskrives ofte som en linear prosess, der separate
observasjoner av de ulike stadiene kan gjgres pa forskjellige tidspunkt. Dette betyr derimot ikke
at en slik mate & se strategiske prosesser pa er den eneste rette — i mange tilfeller vil en sta i fare
for a lage kunstige skiller mellom de ulike fasene i utviklingen. Dersom en ser pa strategi som
en retning eller et mgnster som utvikler seg over tid, kan strategi i like stor grad vare et resultat
av en fremvoksende prosess. Fremvoksende strategi er mer aktuelle i dag pga det komplekse og
usikre bedriftsklimaet si ser i dag (Roos et al., 2005).

A implementere en valgt strategi innebzrer en forandring, som alle innenfor organisasjonen
skal ga inn for og arbeide for. Men for a oppna det ma lederne passe pa at medarbeiderne kjen-
ner seg motiverte og engasjerte i arbeidet med a gjennomfgre strategien. Ledelsen og samtlige
mellomledere bgr ta en aktiv og synlig rolle i endringsprosessen for a fa med seg hele organisa-
sjonen. Beslutninger skal helst tas pa grunnlag av konsensus, det vil si en felles beslutning som
involverer hele organisasjonens perspektiv og ikke bare ledelsens syn (Roos et al., 2005). En
av de aller viktigste ressursene i en bedrift er de ansatte. Maten de ansatte er organisert pa, vil
derfor vaere av avgjgrende betydning for en vellykket gjennomfgring av strategien. Lederne bgr
preve a inspirere de ansatte og utfordre dem til & gjgre sitt beste ved f.eks & involvere de ansatte

i beslutninger om hvordan arbeidet deres bgr utfgres (Roos et al., 2005).

1.6 Historien om oppgavens tema; Strategisk
kompetansestyring
Valg av tema for oppgaven begynte med at Runar gnsket a bidra med en gjenytelse til Forsvaret

for & ha fatt anledning til & studere frem til en mastergrad i kunnskapsledelse. Han tok kontakt

med seksjon for personell, gkonomi og styring (P@S) i Forsvarsdepartementet. Tilbudet ble tatt
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vel i mot og et sveart bredt utvalg av temaer ble diskutert. Etter en pafglgende tilfeldig tur til
biblioteket i Forsvarsmuseet og en minst like tilfeldig plukking i hyllene, dukket «Konsept for
strategisk kompetansestyring i Forsvaret» (2005) opp. Interessen ble vakt, og temaet for oppga-

ven ble «Strategisk kompetansestyring i Forsvaret».

Populert i virksomheter er blitt a ta i bruk ulike tiltak for & bruke utvikle, beholde, avvikle
kompetanse (Lai, 2008; Nordhaug, 2006; Rgvik, 2007). Et uttrykk som dukker opp i denne sam-
menheng er «strategisk kompetansestyring». Seneste eksempel, for oss, var i en stillingsutlys-
ning i fra Skattedirektoratet i mai i ar. Der kunne vi lese blant annet at «<Kompetansestyring er en
del av etatsstyringen og gjennomfgres gjennom de ordinare styringsprosessene», at direktoratet
gnsket «a lgfte kompetanse som en ressurs» og at «sentrale aktiviteter er blant annet fastsetting
av mal og resultatkrav, tildeling av budsjetter, formidling og innhenting av styringsinformasjon,

oppfglging og resultatanalyser».

Tilnermingsmaten i denne oppgaven kan antydes ved hjelp av noen stikkord: organisasjons-
struktur, trender i organisasjonslivet, kunnskaps- og kompetansesyn, og strategi. Disse stikkor-
dene bindes sammen ved at de gjensidig pavirker hverandre. For det forste: trender pavirker
organisasjonsstruktur og strategi og visa versa; for det andre pavirkes kunnskaps- og kompe-
tansesyn av organisasjonsstruktur samtidig som streben etter a utvikle og benytte kunnskap og
kompetanse er en trend i organisasjonslivet; for det tredje gjennom at strategi pavirker organi-
sasjonenes evne og vilje til a selektere de organisasjonstrender og den kunnskap og kompetanse
som til en hver tid oppfyller organisasjonens formal og visjon og til slutt blir kunnskapssyn ogsa
pavirket av trender. Strategisk kompetansestyring, som uttrykk for mgtet mellom menneskesyn,
organisasjonsstruktur, kunnskap og kompetanse som ressurs, er ogsa blitt et politisk spgrsmal pa

alle nivaer.

For a fa dypere innsikt i problemstillinger knyttet til strategisk kompetansestyring, hvordan
ulike faktorer bidrar til a pavirke en organisasjons evne til a styre kompetanse og utvikle den
har vi valgt a undersgke en statlig virksomhet som nylig har utarbeidet et direktiv for strategisk

kompetansestyring.

Forsvaret er en offentlig, statlig virksomhet som siden begynnelse pa 2000-tallet har arbeidet
med omstilling og ulike tiltak for & identifisere og benytte virksomhetens ressurser i bedre grad

enn de har gjort.

Gjennom vart studium har vi sett pa mange synspunkter, teorier og tilneerminger til bruk, ut-
vikling stimulering av kunnskap i organisasjoner. Nert beslektet med kunnskap er kompetanse.
Tema og empirisk felt «strategisk kompetansestyring» som forskningsfelt er nytt for oss pa den
maten at ingen av oss har fordypet oss i feltet tidligere. Var kontekst, Forsvaret, er ogsa nytt

omrade for forfatterne. Hvilke faktorer er helt grunnleggende og fundamentale i utviklingen av
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Figur 1.1: Figuren illustrerer et relevanstre med utgangspunkt i begrepet «strategisk kompetansesty-
ring» og knyttet direkte sammen med andre relevante begreper basert pd relevant teori.
Begrepsutvalget er ikke uttgmmende. De grgnne linjene illustrerer gjensidig tilknytning
mellom begrepene.

strategisk kompetansestyring? De institusjonelle rammene knyttet til departement, Storting og
Regjering har betydning for tilrettelegging, og samordning. Derfor er kjennetegn knyttet til disse
faktorene viktige for a kunne vurdere hvorvidt og pa hvilken mate modellen vi har valgt kan vare
et egnet verktgy for a beskrive og utforske Forsvarets forstaelse av strategisk kompetansestyring.

I figur 1.1 er vist kjennetegn ved de ulike faktorer som kan vere aktuelle.

En tese som vi vurderer som Kkritisk, er om det er en kausal sammenheng mellom organisa-
sjonsstruktur og kompetansestyring. Mintzberg (1991); Rohlin et al. (1994) m.fl. peker pa at
noen typer organisasjonsstrukturer er mer gunstige enn andre for a kunne drive blant annet orga-
nisatorisk leering, som er en forutsetning for & utvikle virksomhetens kompetanse. Stacey (2008)
stiller spgrsmal til om kompetanse kan styres. Det kanskje forholder seg omvendt — at endring
i organisasjonsstruktur vil pavirke organisasjonen, og individenes evne til & «styre» egen kunn-
skap og kompetanse. Grunnleggende her er synet pd mennesket, kultur i organisasjon, prosesser

og kommunikasjon.

Vi finner at det ikke er gjort noen undersgkelser pa kombinasjonen Forsvaret, dominerende
kunnskapssyn og strategisk kompetansestyring. Det antydes i arbeidene til Karlsen (2007) og
Hjerpsted og Moen (2006) at det blant annet er strukturelle hindringer som er tilstede i virksom-

heten og som har og vil fa negativ innvirkning pa Forsvarets evne til 4 gjennomfgre strategisk
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kompetansestyring.

Vi synes det er utfordrende & forske na@rmere pa hva Forsvaret kan gjgre med forbedringer
i forhold til sin visjon og malsetting. Vi synes det er spennende & reflektere rundt relasjonene
mellom ulike perspektiver, og hvordan en kan tenke rundt de utfordringene som det vil vere a
iverksette en strategi for kompetansestyring. Dette gjgr vi ved a se hvilke «styrings»-trender som
har pavirket Forsvaret, som en del av Forsvarets kontekst. Vi setter Forsvaret inn i et perspektiv
som for oss ser nytt ut. Dette gir bakgrunn for a analysere dokumenter som er gjeldende i dag,
for om mulig vurdere hva som er Forsvarets syn pa kompetanse. Kunnskap om det grunnlaget
Forsvaret har lagt for sin strategi for kompetansestyring burde dermed vare avgjgrende i en den
fremtidige implementerings- og evalueringsprosess og fremtidig utforming av strategien.

Overordnet stiller vi derfor fire hovedspgrsmal:
e Hvordan forstas kompetansestyring i Forsvaret?

e Hvordan forstds sammenhengen mellom kompetansestyring og organisasjonsstruktur av

Forsvaret?
e Hvordan er Forsvarets forstaelse av ledelse i tilknytning til kompetanse?

e Hvordan er Forsvarets forstaelse av idéer og organisasjonsoppskrifter i tilknytning til kom-

petanse?

Dette fgrer til at vi videre spgr hvilke muligheter for utvikling av scenarier som er mulige ut fra

Disko, KONKO og Forsvarets kunnskaps- og kompetansesyn?

1.6.1 Begrepet styring

Viktige begreper videre i oppgaven, som vi vil definere/kommentere/linke sammen, er kunn-
skap/kompetanse, styring/ledelse/utvikling og strategier. Dette er begreper som synes brukt om
en annen uten a bli definert i mange sammenhenger. Styring forsgker Forsvaret blant annet med a
utarbeide Direktiv for strategisk kompetansestyring, DISKO (2009) og konsept for kompetanse-
styring i Forsvaret KONKO! (2005). Dette kan ha noen interessante implikasjoner som vi gnsker
a se naermere pa.

Den elektroniske ordboka lister opp «herredgmme», «kontroll» som to synonymer til styring.

Vi ser at uttrykket gér igjen i flere sammenhenger i vart materiale (se figur B).

IForsvaret er en organisasjon som er svart glad i 4 benytte forkortelser. Gjerne oppad avgrenset til tre bokstaver.
DISKO er her et gledelig unntak. Savidt vi kjenner til finnes ikke noe akronym péa «konsept». Dog inspirert av
Forsvarets hang til akronymer, samt konstruksjonen av betegnelsen for direktivet, velger vi her a introdusere
«KONKO». For a presisere, akronymet er var kreasjon og kun beregnet pa bruk i denne avhandlingen.
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Her i innledningen har vi presentert flere forfattere som hevder at «veien til suksess» eller om
ikke bare «veien til overlevelse» ligger i andre faktorer enn styring, kontroll og rigide oppfal-
gingssystemer. Ulike organisasjonsformer som ad-hoc-organisasjoner bryter for eksempel med
en grunntanke om at styring i form av kontroll og herredgmme er et ubetinget gode og en ngd-
vendighet. Styring manifesterer seg pa ulike mater i ulike perspektiver. Det er derfor hensikts-
messig a presisere uttrykket «styring» i forhold til vare valgte perspektiver. Vi ma se styring i
forhold til alle fire perspektiver; organisasjonsstruktur, strategi, kunnskap- og kompetanse, og

organisasjonsoppskrifter, idéer og trender.

1.7 Oppbygning og inndeling av oppgaven

Inndelingen av denne oppgaven fglger i grove trekk vart arbeid i en sekvensiell rekkefglge.
Kapittel 2 presenterer kort organisasjonen Forsvaret . Kapittel 3 beskriver vart opplegg og gjen-
nomfgring

Kapitlene 4, 5, 6 og 7 danner tilsammen den teoretiske basisen for modellen av Forsvaret.
Hensikten er ikke & gi en uttgmmende gjennomgang av teori, men en introduksjon til perspek-
tiver og kombinasjoner av perspektiver. Kapitlene utvikler begrepsapparatet som er ngdvendig
for det videre arbeidet med problemstillingen. Kapittel 4 gir en behandling av organisasjons-
struktur. Kapittel 5 omhandler teori om kunnskap og kompetanse. Kapittel 6 gir en innfgring i
organisasjonsoppskrifter, idéer og trender. Kapittel 7 omhandler det strategiske perspektivet.

Med begrepsapparat og den organisatoriske konfigurasjonen pa plass blir modellen utforsket
og drgftet i forhold til funn i det empiriske materialet.

Kapittel 8 omhandler presentasjon og tolkning av vart innsamlede materiale (empiri). Kapittel
9 er var drgfting og evaluering av resultatene.

En slik undersgkelse blir sjelden ferdig og det er mye man gjerne skulle ha gjort i tilknytning
til oppgaven. Like ofte far man tanker og idéer om hva annet man kunne gjort for a tilfgre noe til
bade det empiriske feltet og forskningen. Underveis gjorde vi oss noen tanker om hva det kunne

vaere, og disse presenterer vi i kapittel 10.



2 Et Forsvar i tiden

I dette kapittelet gir vi en beskrivelse av Forsvaret som organisasjon. Basisen for denne be-
skrrivelsen er Stortingsproposisjoner og forskningsarbeider relatert Forsvaret. Hensikten her er
a bygge en modell av Forsvaret som vi senere bruker i drgftingen. Vi skjeler lite til militeerfaglige

temaer.

2.1 Innledning

Forsvaret er av samfunnet definert & vaere en legal maktutgver rustet med de ngdvendige mid-
ler for a ivareta nasjonens suverenitet og grenser. Forsvaret er saledes i ytterste konsekvens en
garantist for nasjonens eksistens. Forsvaret har dermed et tidlgst ansvar for a ivareta nasjonens
behov for sikkerhet og beskyttelse.

Med de store endringene i den forsvars- og sikkerhetspolitiske situasjonen pa 1990-tallet ble
det ogsa endringer i maten & drive forsvarsplanlegging pa (Nordhus Karlsson, 2000; Romund-
seth -Eriksen, 2006). Forsvaret skulle ikke lenger planlegge for lagring av materiell til det store
invasjonsforsvaret. Nye sikkerhetsutfordringer med overgangen til et fleksibelt innsatsforsvar
har medfgrt store endringer bade nar det gjelder Forsvarets stgrrelse, innretning og de krav som
stilles til evnen til & operere bade i Norge og andre steder i verden. Oppgavesettet ble endret
blant annet som fglge av politisk krav om stgrre deltagelse i internasjonale operasjoner sammen
med allierte, partnere og FN. Som eksempel nevnes Balkan (det tidligere Yugoslavia), Midt-
@sten, Afrika, Afghanistan. Politikerne gnsket fleksible reaksjonsstyrker til hurtig bruk, noe
invasjonsforsvaret bare i svart begrenset omfang kan produsere. Oppgavesettet krever stgrst
mulig interoperabilitet og systemlikhet med vare allierte og partnere for a kunne operere og
etterforsyne pa en effektiv mate. Omstillingen i Forsvaret kan siledes sees som en omstilling
fra Just-in-Case produksjon til en mer fleksibel Just-in-Time strukturering (Andreassen, 2008;
Karlsen, 2007; Nordhus Karlsson, 2000; Pedersen, 2008; Romundseth -Eriksen, 2006).

Samtidig pa den hjemlige arenaen opplevde Forsvaret at personell med hgy utdannelse og
kompetanse sluttet.(Andreassen, 2008; Karlsen, 2007; Nordhus Karlsson, 2000; Pedersen, 2008).

I en fremtid der trusselbildet er sveert sammensatt, utviklingen over tid usikker og der Forsva-
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ret skal kunne Igse en rekke ulike og komplekse oppgaver samtidig, kanskje med forskjellige
samarbeidspartnere, blir kompetanse pa alle plan en kritisk ressurs (St., 2001, 2004).

Forsvaret har siden Forsvarskommisjonen til Kare Willoch i 1990 vert inne i en omstillings-
prosess fra invasjonsforsvar til allianseforsvar med vekt pa internasjonalt samarbeid.Forsvars-
kommisjonen fremla sine resultater i 1992 i form av anbefalinger med hensyn til oppgaver, virk-
somhet og struktur for et fremtidig norsk forsvar. Forsvaret har siden hatt fokus pa endring og
tilpasning av organisasjonen for & kunne tilpasse personellrammene til ny struktur og nye oppga-
ver, bl.a. for a bidra til balanse mellom Forsvarets ressursbehov og ressurstilgang. Ulike tiltak er
tatt i bruk for & oppna malsettingen. Noen eksempler er mal- og resultatstyring (Balansert mal-
styring (BM/BMS; «Balanced Scorecard»), virksomhetsstyring, horisontal samhandel, organisk
organisasjonsstruktur (Nettverksbasert forsvar (NbF)) (Hjerpsted og Moen, 2006; Romundseth
-Eriksen, 2006). FSJ direktiv for strategisk kompetansestyring i Forsvaret, DISKO, er et bidrag
i endrings- og tilpasningsprosessen i Forsvaret.

Den 1. august 2003 var et vendepunkt for Forsvaret med etableringen av Forsvarets integrerte
strategiske ledelse. Den nye ledelsen innebar at forsvarssjefen og hans strategiske funksjoner ble
integrert i Forsvarsdepartementet, og at Forsvarets overkommando ble lagt ned. Dette satte ogsa
sluttstreken for en lang beslutningsprosess, hvor ulike organisatoriske modeller til ny strategisk
ledelsesstruktur hadde blitt vurdert underveis i prosessen.

Forholdet mellom politisk, sivilbyrakratisk og fagmiliter forsvarsledelse er av stor prinsipiell
betydning. Det er en utfordrende balansegang mellom det sivile samfunnets behov for demo-
kratisk kontroll med militermakten og Forsvarets eget behov for a bevare sin militerfaglige
kompetanse og profesjonelle handlefrihet. Reorganiseringen av Forsvaret er en meget kompleks
og omfattende prosess, spesielt siden Forsvaret er en organisasjon med stor faglig autonomi.
Det var en betydelig tro pa at den formelle organisasjonsstrukturen ville ha betydning for den
faktiske beslutningsatferden (Ludvigsen, 2002; Romundseth -Eriksen, 2006).

2.2 Struktur, form og organisering

Forsvaret er en komplekst sammensatt organisasjon. Forsvaret er Forsvarsdepartementets stgrs-
te underliggende etat med ansvar for styrkeproduskjon og de ulike vapengrenene. Forsvarets
Forskningsinstitutt, Forsvarsbygg og Nasjonal sikkerhetsmyndighet, er de gvrige. Forsvaret om-
fatter i all hovesak den militere virksomheten, inkludert ansvaret for gjennomfgring av millitere
operasjoner, styrkeproduksjoner og logistikk (St., 2007a).

Den strategiske ledelsen av Forsvaret utgjgres av Forsvarsdepartementet, der forsvarsjefen og

de militeerstrategiske funksjoner er integrert, samt forsvarsstaben. Den naverende ledelsesmo-
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dellen har vart under utvikling og effektivisering siden 2000. Erfaringene til na er positive (St.,
2007a). Regjeringen gnsker a videreutvikle denne modellen.

Den operative kommandostrukturen er det verktgyet forsvarssjefen anvender for & utgve kom-
mando over militeere avdelinger for & 1gse Forsvarets oppgaver, bade nasjonalt og internasjonalt.
Fremtidig ledelsesstruktur ma bygge pa et nettverksbasert konsept og vere tilpasset den opera-
tive strukturen (St., 20074, s. 74). Forsvarssjefen har ansvar for Etterretningstjenesten, Spesial-
styrkene, Heren, Luftforsvaret, sjgforsvaret og Heimevernet. Videre Forsvarets fellesavdelinger
og -kapasiteter.

Som en militer organisasjon er hierarkiet og de formelle kommunikasjonslinjene, selve sym-
bolet pa en pyramideorganisasjon, nermest tatt for gitt. En generell orgaisasjonsmodell vil der-
for kunne bli for ungyaktig i fremstillingen. Mintzberg (1991)s tiln@rming til dette problemt
er a fremsette fem (senere seks) primere konfigurasjoner. Fra Mintzbergs studie er det mulig
a plukke sertrekk fra de primere konfigursjonen og pa den maten bygge en modell av egen

organisasjon som er mer spesifikk enn en generell fremstilling.

2.3 Mal og kompetanseutvikling i Forsvaret

Hovedmalet er at Forsvaret til enhver tid skal kunne ha tilstrekkelig og riktig kompetanse i
forhold til de operative krav og behov, bade nar det gjelder militer og sivil kompetanse. For 4 na
disse malene mener regjeringen at det i forbindelse med en ny langtidsplan i Forsvaret i perioden
2009-2012 (2008), spesielt vil vaere viktig at bl.a. fglgende forhold blir ivaretatt:

e At rett kompetanse innen de ulike delene av Forsvaret blir identifisert tidlig. Denne ma

knyttes konkret til organisasjons- og personelloppsettingsplaner i forkant av perioden.
e At det er en god dialog med arbeidstakerorganisasjonene i den videre omstillingen.

e Nar det gjelder bruken av militer og sivil kompetanse ma de funksjonene og stillingene,

som med en faglig vurdering med fordel bgr vare sivilt ansatte, vere identifiserte.

e At det er et god samsvar mellom inntaket ved Forsvarets sine skoler og ansettelser og

bemanningsplaner.

e At det blir utarbeidet overordnede styringsvertgy som kan gi tilstrekkelig oversikt over

personell og kompetanse. (St., 2007b)

Personell er Forsvarets viktigste ressurs heter det i St. (2006). Forsvaret skal vaere en kunnskaps-

organisasjon, og ha en personellsammensetning som gjgr det egnet til a 1gse de oppgaver de star
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overfor. Personellet skal ha egenskaper og kompetanse som bidrar til kontinuerlig utvikling og
transformasjon av Forsvaret. For & lykkes i den pagéende utviklingen av Forsvaret ma ansvarlig-
het, leeringsevne og endringsvilje prege sentrale ledere. Ledere ma vare bevisst sitt ansvar som
forbilder og tydelig kommunisere de vedtatte mal for og virkemidler i omstillingen. Det over-
ordnede malet med personalpolitikken er & etablere en balansert og fleksibel personellstruktur
med hgyt motiverte og kompetente medarbeidere. Strukturen skal til enhver tid kunne ivareta
Forsvarets skiftende oppdrag og derved gke Forsvarets samlede operative evne. For & ivareta
kontinuitet og erfaring pa lavere niva har Forsvaret et behov for yngre befal i operative stillinger
iavdelingene. I tillegg skal stillinger som krever spesifikt sivil kompetanse, i stgrre grad besettes
av sivile (St., 2006).

Den omfattende omstillingen som Forsvaret har vert igjennom, har medfgrt at Forsvaret har
feerre medarbeidere til a 1gse stadig mer krevende oppgaver (St., 2007a, s. 117). Hovedmalsettin-
gen, er som nevnt, er a sgrge for at Forsvarets komeptansebehov til enhver tid skal kunne dekkes.
Det er samtidig vesentlig at utvikling og bruk av kompetanse tar hensyn til individuelle inter-
esser og forutsetninger, noe som vil vere avgjgrende for a rekruttere og beholde medarbeidere.
Det skal i denne sammenheng utarbeides tjeneste- og karriereplaner for ulike kategorier perso-
nell. Disse planene skal bidra til & styrke og utvikle medarbeiderne ut fra Forsvarets behov, og
samtidig vere et viktig instrument for den enkelte til & planlegge egen karriere. Det er behov for
en gkt grad av bevisstgjgring, involvering og anerkjennelse av sivil kompetanse pa ulike nivaer
i Forsvarets organisasjon. Det skal saledes legges tilrette for en hensiktsmessig incentivstruktur,
herunder karriere- og utviklingsmuligheter, for denne gruppen (St., 20074, s. 120). Sivile dekker
i dag i hovedsak funksjoner innenfor spesifikke fagomrader og drift av base- og stgttestruktur.
Andelen sivile innenfor omrader som ledelse og gkonomistyring, samt spesifikke fagomrader og
prosjektstyring, skal styrkes.

Forsvarets HR (Human Resources) innsats er et bidrag i omstillingsprosessen. Gjennom pro-
sjekt «Human Resource Management» (LOS, 2009) er datakvalitet innenfor omradene personal,
Ignn og regneskap samlet i et system. Forsvaret mener at de pa denne maten far bedre oversikt
over de menneskelige ressursene, fordi det nye systemet har innebygd flere analysemuligheter

enn tidligere lgsning.

2.4 Strategiarbeid i Forsvaret

Styringen av Forsvaret i perspektivet av en offentlig virksomhet har utfordringer som er sammen-
fallende med (Cummings og Worley, 2005, s. 596)s diskusjon. Stortingsproposisjon 45 (2000-

2001) slo fast at Forsvaret befant seg i en dyp og vedvarende strukturell krise. To grunnleggende
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faktorer bidro til dette (St., 2001): For det fgrste sto ikke Forsvarets stgrrelse og de oppgavene
det ble pélagt a 1gse i forhold til ressursene det ble tilfgrt. Dette ga seg utslag i manglende inves-
teringer i ngdvendig materiell, teering pa beredskapslagre, manglende vedlikehold av bygg og
anlegg, samt lavere gvings- og treningsniva. For det andre trenger Forsvarets struktur, organisa-
sjon og arbeidsprosesser 4 tilpasses fremtidens oppgaver.

Forsvarets initiativ og arbeid med NbF, nettverksbasert Forsvar, er et svar pa utfordringene
(Ludvigsen, 2002). Program Fokus er etablert som Forsvarssjefens omstillingsprogram og skal
sikre ngdvendig gjennomfgringskraft og helhetlig planlegging av den videre moderniseringen av
Forsvarets militere organisasjon. Forsvarsjefen sier at: «Omstillingen skal gi oss et tidsmessig

forsvar for nasjonal sikkerhet og internasjonalt engasjement».
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3 Metodisk tilneerming og gjennomfgring

I dette kapittelet vil vi ga gjennom metodiske prinsipper og begreper for oppgaven. Enhver un-
dersgkelse kan, ifglge Jacobsen (2005), deles opp i ulike faser. Disse er: Utvikling av problem-
stilling; Valg av undersgkelsesopplegg; Valg av metodisk tilneerming, Data- og informasjons-
innsamling; Utvalg av enheter; Analyse; Tolkning; Evaluering av funn og konklusjoner. Totalt
atte faser. Strukturen i dette kapittelet f@lger i stor grad denne inndelingen, med noen unntak. Vi
behandler vare analysemodeller og metodikk oppdelt i kapitlene 3.7, 3.8 og 3.9. Metodeteori har
vi hentet fra flere kilder Holme og Krohn Solvang (1996); Jacobsen (2005); Olsson og Sorensen
(2003); Thagaard (2009); Widerberg (2001). Aller fgrst gir vi en kort bakgrunn for vart stasted i

forhold til undersgkelsesopplegg, innsamling og analyse.

3.1 Vart vitenskapsteoretiske stasted

Positivismen rendyrker faktorer som arsaker, sammenhenger og lovmessigheter (Widerberg,
2001). Forskningen skal ikke innvirke pa studieobjektet, og forskningssubjektene skulle be-
handles som objekter. Objektivitet, reliabilitet og validitet er etterstrebet, og malet er 4 generere
objektiv, i betydningen sikker, og generaliserbar kunnskap (Widerberg, 2001).

Epistemologisk er utgangspunktet vart at det er umulig & tenke seg en objektiv kunnskap
om samfunnet. Jacobsen (2005) hevder at hva vi ser, vil avhenge av hva vi er interessert i,
hva vi er opplert til & se og hva vi er opplert til & ikke se. Utgangspunktet er at all kunnskap
er subjektiv. Men det finnes situasjoner der flere individer oppfatter samme fenomen pa samme
mate. Oppfatningen og forstaelsen er den samme pa tvers av individer. I dette ligger det at jo flere
som er enige om hvordan et fenomen ser ut eller kan forklares, desto stgrre sannsynlighet er det
for at dette er en «sann» beskrivelse. Intersubjektivitet setter altsa enighet mellom mennesker i
stedet for begrepet sannhet (Jacobsen, 2005).

Var forestilling om «verden», hvordan var «verden» ser ut, var ontologi, er basert pa dyna-
mikk, relasjoner og sammensatte forstaelse av sa vel mennesker som organisasjoner. Var ontolo-
gi, «hva vi tror pa», pavirker hvordan vi mener at dette (best) kan utforskes. Mennesket er unikt,
sa det ma studeres pa en annen mate enn naturvitenskapenes, og det ma utvikles metoder som

er tilpasset mennesket som studieobjekt. Organisasjoner er tilsvarende heller ikke et objekt, men
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et unikt subjekt med relasjoner, vilje, evne og intensjoner. Det er ikke én «verden», men ulike

perspektiver som gir den aktuelle «verden».

Vi tror like gjerne pa rasjonelle sammenhenger som vi tror pa relasjonelle. Og vi tror men-
nesker og organisasjoner handler ut i fra en blanding og en intensjon og et gnsket utfall av
handlingen. Med en relasjonell forstielse mener Rennemo (2006) at vi blir flinkere til & lere av
vare erfaringer. «I stedet for & spgrre hvem, sa spgr vi hvordan» (Rennemo, 2006). Virkeligheten
er sosialt konstruert og relativ til det enkelte individ. I ny-institusjonell teori betraktes den sosia-
le virkelighet som en menneskelig konstruksjon skapt gjennom sosial interaksjon. Individer og
sosiale elementer er i en kontinuerlig prosess, konstant influert av de relasjoner de er involvert
i. «Virkeligheten» vil séledes konstant veere i forandring og tolkes individuelt forskjellig (Busch
og Vanebo, 2003; Rennemo, 2006).

Innen naturvitenskapen er det en viss kunnskapstradisjon for forklaringsmodeller basert pa at
mennesker ngytralt og uten a pavirke kan kvantisere observasjoner, med matematiske fundament
og presentere resultater som er generaliserbare og lovmessige. Man kan si at naturvitenskapen
i mange henseende forholder seg til en objektivistisk realisme og skjeler i liten grad til en kon-
struktivistisk fenomenologi (Bojesen, 2005). Der vi flytter vart fokus fra a kartlegge den objek-
tive virkelighet til & se pa hvordan mennesker fortolker og lager meninger av sin virkelighet, ma
vi veere svert forsiktige med betydningen av kausalitet og arsaksforklaringer. Kunnskapssubjek-
ter har intensjoner (motiver) og fglgelig kan kausalitet og arsaksforklaringer i naturvitenskaplig

betydning ikke brukes i dette prosjektet.

Arsaksforklaringer kobles tett sammen med casestudier og kvantitative metoder (Olsson og
Sérensen, 2003). Ofte kan man villedes til & tillegge alle forhold som har fgrt frem til et bestemt
utfall, arsaksstatus. Det er en sammenblanding av hvordan noe skjer med hvorfor. Det sentrale
spgrsmalet er i hvilken grad ulike faktorer ogsa kan gjenfinnes i andre caser som fgrer frem til
liknende resultater. Det er ogsa lett a villedes til a trekke en «modell» av ngkkelfaktorer som til
sammen gir en slags arsaksforklaring, uten at samspillsproblemer tas pa alvor. Mange forskere
reagerer negativt pa alle forsgk pa a etablere kausalmodeller for samfunnsvitenskapelige feno-
mener. Hovedinnvendingen er at mennesker er handlende, og at samfunnsvitenskaplige forkla-
ringer derfor ma vere intensjonale og ikke kausale (Holme og Krohn Solvang, 1996; Jacobsen,
2005; Olsson og Sorensen, 2003; Thagaard, 2009; Aase og Fossaskaret, 2007).

Det er handteringen og arsakene vi vil utforske. Med handteringen utforsker vi Forsvarets
tilneerming til strategisk analyse. Med arsakene utforsker vi organisasjonsteori, kunnskaps- og
kompetansesyn, organisasjonsoppskrifter, idéer og trender, og strategi. Gjennom handteringen
vil vi indirekte fa informasjon om éarsaker til at Forsvaret etablerer en strategi for kompetanse-

styring. Gjennom arsakene vil vi indirekte fa informasjon om hvorfor Forsvaret handterer (ut-
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vikler) en strategi for kompetansestyring. Men er det et arsaks-virkningsforhold (kausalitet) her?
Det mener vi ikke er opplagt at det er. Vi kan ikke fastsla umiddelbart at det opplagt er en av-
hengighet mellom «arsakshistorien» og «handteringshistorien».

I var kunnskapsutvikling er tolkning og tolkningens betydning og rolle vart fundament (se
en bredere omtale av hermeneutisk analysemetode senere i dette kapittelet pa side 29). Vi ba-
serer oss pa Forsvarets egenproduserte materiale for a finne Forsvarets fortolkning av strategisk

kompetansestyring.

3.2 Utvikling av problemstilling

For a strukturere vart tema har vi benyttet oss av relevanstre-teknikken (se kapittel. 3.9). Re-
levanstrer er gode hjelpemidler for systematisering av et komplekst emne (Everett og Furseth,
2004; Troye og Grgnhaug, 1993; Widerberg, 2001). Ved a bruke relevanstre kan vi fa oversikt
over mulige (men ogsa umulige) utredningstemaer. Faktorer som henger sammen eller er beslek-
tet kan grupperes sammen og vil danne et mer naturlig utgangspunkt for en utredningsramme.
Det har gjort det lettere & velge hva som skal belyses og hva som ikke skal tas med. Denne
metodikken har vi ogsa brukt underveis i analyser. Et eksempel pa bruk av relevanstreer i denne
oppgaven er presentert i vedlegg A. Ved a syntetisere relevanstreer har vi kartlagt og analysert

betydningen av spgrsmal som:
e Hva legger Forsvaret i uttrykket «strategisk kompetansestyring»?
e Hva sier aktuell teori om «styring» av kompetanse og kunnskap?
e Hva betyr det at kompetanse er en ressurs?
e Og hvorfor er dette aktuelt na?

Vi sgker a beskrive Forsvarets forstiaelse av sin strategi for kompetansestyring og forstaelse av

hva dette innebarer sett i forhold til aktuell teori.

3.2.1 Elementer i problemstillingen

Problemstillingen inneholder fire begreper som betegner i var terminologi «perspektiver» (se
diskusjonen i kapittel 1.6). Den vanlig brukte nomenklaturen i et hierarkisk begrepsapparat i
tilknytning til undersgkelser er: enhet, variabel, verdi og kontekst(Holme og Krohn Solvang,
1996; Jacobsen, 2005). Enhet er et undersgkelsesobjekt; variable er egenskaper ved enhetene;

og verdi er variasjon i egenskapene .
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Vi har syndet litt mot dette ved & bruke «perspektiv», men vi opplever samtidig ikke vare fire
stikkord som undersgkelsesobjekt. Dette vil vi si mer om under kategorisering (se kapittel 3.7.2
). Det er altsa strategisk kompetansestyring som er vart undersgkelsesobjekt, som vi undersgker

i fire ulike perspektiver hver med sitt sett av variable med verdier.

3.2.2 Problemstillingens betydning

I fglge Everett og Furseth (2004) bgr spgrsmalene vere interessante og ha sitt opphav i undring.
Det er to typer begrunnelser for de overordnede spgrsmélene: 1) vitenskapelig begrunnelse; vil
undersgkelsen gke mengden systematisk kunnskap og 2) samfunnsmessig begrunnelse; vil un-
dersgkelsen ha praktisk betydning for samfunnet eller en gruppe samfunnsmedlemmer (Everett
og Furseth, 2004; Thagaard, 2009).

Temaet er interessant av serlig to arsaker. Den primare arsaken er & belyse hvorfor en organi-
sasjon som i siste instans star som garantist for var kollektive sikkerhet, ikke makter & tilpasse seg
den nye forsvars- og sikkerhetspolitiske situasjonen sa raskt som mange mener den kanskje bur-
de. Vi ser ogsa at mange virksomheter adopterer, «oversetter (Rgvik)» sakalte suksessoppskrifter
og vi stiller oss undrende bade til fenomenet og til oversettelsesmetodikken. Vare undersgkelser
skal nettopp belyse hvordan dette forstas av Forsvaret.

Sekundert fordi forskningen relatert disse problemstillingene der Forsvaret er i fokus, ser
ut til & veere mangelfull. Vi finner ikke at temaet vart er analysert i noe serlig grad ut fra var
valgte kombinasjon av teori. Vi mener da at vi kanskje har noe nytt & skrive vitenskapelig om,
at vi kan bidra med ny kunnskap. Vi formulerer problemstillinger som er sa vidt interessante
at et eventuelt avvik mellom det vi forventer & finne og det vi faktisk finner, kan sies a vere
interessant (Everett og Furseth, 2004; Thagaard, 2009).

Ved a analysere Forsvaret som organisasjon kan kunnskapen bade gi et innblikk i organisa-
sjonens s@regenheter samtidig som den kan vere til nytte for de prosesser Forsvaret selv jobber
med innen organisasjonsutvikling. Vi har opplevd at det er en mangel pa organisatorisk forsk-
ning pa Forsvaret. Var fremstilling kan beere preg av det, noe som for de innvidde i Forsvaret kan
virke mer patagelig og unyansert enn for andre. Vér tilnerming mener vi vil vere et konstruktiv
bidrag til bade videre forskning og til virksomheters utvikling. Spesielt gnsker vi at den skal

veare et bidrag inn i Forsvarets arbeid med strategisk kompetansestyring.

3.3 Undersgkelsesopplegg

Vitenskapelige undersgkelser klassifiseres etter hvor mye en vet innenfor et problemomrade fgr

undersgkelsen starter. Olsson og Sorensen (2003) lister opp pilotstudie, formativ, eksplorativ,
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deskriptiv og hypotesetestende undersgkelse. «Strategisk kompetansestyring i Forsvaret» har
vi lite forkunnskaper om, og derfor har det blitt en runddans mellom temaet, empiri, teori og

justering av spgrsmal.

Vi er pa jakt etter tolkninger og sammenhenger. Disse sammenhengene er sammensatt, og det
gjor det vanskelig a stille klare spgrsmal. Dette gir oss utfordringer med & holde oss til en rgd
trad gjennom oppgaven, og & vite nar tid har vi svart pa spgrsmalet. I en slik sammenheng kan
det vaere fruktbart a ha en eksplorerende problemstilling. For dette er noe vi ikke «vet» noe om.
Vi er sgkende pa hva vi skal finne i betydningen av at vi ikke f.eks. har en bestemt hypotese
om var teori eller virkelighet som vi gnsker a teste. Olsson og Sorensen (2003) beskriver en
undersgkelse der hensikten er & utforske nytt omrade for nermere & presisere problemstillinger
og hypoteser som eksplorerende. Det er en undersgkelse som er egnet for & prgve ut ulike mu-
ligheter i forkant av f.eks. en hovedundersgkelse. Vart formal er delvis dette, dvs. & undersgke
om var undersgkelsesmetodikk gir dypere forstaelse av fenomenet strategisk kompetansestyring

og Forsvarets tolkning.

Jacobsen (2005) definerer to undersgkelsesopplegg eller design; beskrivende og korrelasjonel-
le, og kausale/forklarende. Innledningsvis har vi vist at vi gnsker & se pd sammenhenger mellom
de temaene de fire perspektivene representerer og at vi ikke sgker a beskrive en arsakshistorie.
Vi gnsker a forsta og beskrive strategisk kompetansestyring i lys av Forsvarets valg av organi-
sasjonsstruktur, kompetanse- og kunnskapssyn, og strategi i natid (pavirkning av omgivelsene
og eksterne organisasjonsoppskrifter, idéer og trender). Disse forholdene opptrer samtidig i en
hvilken som helst organisasjon og det er umiddelbart ikke opplagt a fastsla at det eksisterer et
arsaks-virkningsforhold mellom dem. Derfor mener vi at det undersgkelsesopplegget som passer

best til var problemstilling, er et beskrivende og eksplorende opplegg.

3.3.1 Metodisk problemformulering

Var utvikling av problemstilling er basert pa en metodikk, kalt relevanstre, beskrevet i Troye
og Grgnhaug (1993) (se forgvrig redegjgrelse senere i dette kapittelet pa side 92). De beskriver
metoden med at man starter med ett sentralt begrep og knytter dette direkte og indirekte sammen

med andre begreper.

Vi vil belyse faktorer som viser kunnskapssynet som kommer til syne i det materialet vi har
samlet inn. Det er da av vesentlig betydning a finne de faktorer som forklarer og beskriver.
De tidligere nevnte perspektivene er vart utgangspunkt: organisasjonsstruktur; kunnskaps- og

kompetansesyn; organisasjonsoppskrifter, idéer og trender; strategi.
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3.4 Metodisk tilnaerming; kvalitativ eller kvantitativ

Den kvalitative forskningen stiller seg spgrsmal av typen «hva betyr det og hva handler det
om?», mens den kvantitative forskningen spgr etter «dets forekomst og dets sammenhenger».

Widerberg (2001) beskriver forskjellen pa kvalitativ og kvantitativ forskning slik:

Kvalitet handler om karakteren eller egenskapene hos noe, mens kvantitet er meng-
den av denne karakteren eller disse egenskapene. Kvalitativ forskning har derfor
som formal a klargjgre et «fenomens» karakter eller egenskap(er), og kvantitativ
forskning a fastsla mengden av det samme. Kvalitativ forskning er med andre ord
(mer) innholdssgkende, men kvantitativ forskning er (mer) innholdsstyrt (Wider-
berg, 2001, s. 15).

Kvalitativ forskning &pner for variasjoner, mangfold og kompleksitet. Intet menneske og ingen
situasjon er identisk med andre. Forskningskonteksten og forskningsrelasjonen blir forskjellig.
Vi er pé jakt etter tolkninger og sammenhenger, og det er var vurdering at disse sammenhengene
vi sgker lar seg best beskrive kvalitativt og ikke som sammenhenger relatert til innbyrdes forhold
mellom mengder (antall av «det»).

Kbvalitativ forskning er pa grunn av sakens natur i fglge Widerberg (2001), noe vi best lerer

gjennom praksis.

3.4.1 Intensivt design

Ved a velge kvalitativ metode, gér vi inn for a finne en méte a forsta verden pa. Ut fra vart viten-
skapelige stasted finnes det ikke en objektiv sosial verden. Det vi skal undersgke ma forstaes inn
i sin kontekst, da det ikke finnes lovmessigheter som vil gjelde pa tvers av tid og rom (Jacobsen,
2005).

Vi har svert lite forhandsinformasjon om feltet og var problemstilling har dermed endel uklar-
heter tilknyttet seg. Vi ma bade utdype, utforske og eksplorere var egen forstaelse av feltet og
av temaet. Var beskrivende og eksplorerende problemstilling krever en metode som far frem
nyanserte data, gar i dybden, er fglsom for uventede forhold og dermed apen for kontekstuelle
forhold.

Utgangspunktet for en utredning er og bgr vaere antagelser. Vi sgker ikke a bekrefte disse
antagelsene, men a underkaste dem kritisk vurdering. En antagelse som har overlevd kritiske
forsgk pa a forkaste den, kan vi feste stgrre lit til enn antagelser vi har gjort alt for a fa bekreftet.
Utredningen bgr sa langt det er mulig stille seg kritisk og fordomsfritt til sine egne antagelser og

oppfatninger (Troye og Grgnhaug, 1993). Vare antagelser er at vi forventer a finne spor av fire
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perspektiver i det materialet vi har samlet inn. Det er vi som har valg perspektiver som vi basert
pa teori mener er relevante i forhold til tema, og det er vi som mener det er rimelig & forvente
noe avtrykk av disse perspektivene.

Vi har bare en enhet vi studerer og kan av ressurshensyn studere mange variabler. Forsvaret
er stort og har mange underenheter som vi ikke gar inn p4, da det er overordnede forhold vi vil
sgke innsikt i. Det vil si at vi gar i dybden for & fa frem sa mange nyanser og detaljer som mulig
i forhold til temaet «Strategisk kompetansestyring» i vart empiriske felt. For sa a forsgke a fa
frem en sa helhetlig beskrivelse som mulig. En slik beskrivelse kan gi grunnlag til drgftingene

om hva dette kan ha & si for praksis.

3.4.2 Var kontekst

Med kontekst referer vi til en ramme, bakgrunn, miljg eller sdgar den iscenesettelse som vart
fenomen eksisterer i. Vi kan gjerne si at det er summen av alle forholdene rundt og omkring
det vi gnsker a belyse eksisterer i. Forholdene rundt og omkring er sammensatt og kan vere
sammenhengende. Jacobsen definerer kontekst som: «Konteksten er de spesielle rammene som
undersgkelsesenheten befinner seg innenfor» (Jacobsen, 2005, s. 70). En kontekst er ikke en
absolutt stgrrelse eller «fakta». All den tid vi allerede har benevnt verden som en sosial kon-
struksjon, ma vi ogsa definere kontekst som konstruert. De omstendighetene som vart fenomen
befinner seg i eller som omgir vart fenomen bidrar til var tolkning av fenomenet. Vi har valgt
det norske Forsvaret som kontekst som representerer den virkeligheten vi undersgker. Var si-
tuasjonsforstaelse av status i Forsvaret nar det gjelder strategisk kompetansestyring er basert pa
vart innsamlede materiale. Dette er kilder som er spraklige, noe som indikerer at vi bgr velge en
kvalitativ tilneerming. Vi utforsker sdledes strategisk kompetansestyring i kontekst av Forvaret.
En stor organisasjon er kompleks i samspill og kontekst og vi erkjenner at Forsvaret ogsa har
sin(e) kontekst(er) alt ettersom Forsvaret for eksempel inntar ulike roller.

Slik vi ser det kan vi dele opp kontekst pa flere mater og i flere nivaer. Var kontekst er vare

fire valgte perspektiver og virksomheten Forsvaret som en offentlig, statlig virksomhet.

3.5 Data- og informasjonsinnsamling

Datainnsamlingsmetoden vil pavirke dataenes gyldighet (validitet). Var undersgkelse er pa et
institusjonelt/(makro)/strategisk niva. Enkeltindivider vil selvsagt bidra til den kollektive forsta-
else, men siden vi er kjent med at Forsvarets forstaelse er nedfelt i offisielle dokumenter velger
vi dokumentundersgkelse. Det er ogsa en annen grunn til a4 velge dokumenter som kilde. Den

kommenterer vi i neste underkapittel.
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Datainnsamling har vert pagéende helt til det aller siste fgr ferdigstillelse. Arbeidsmetodik-
ken som er benyttet har likhetstrekk med den sékalte sngballeffekten som benyttes i intervjuer,
der en informant anbefaler eller peker ut en eller flere andre informanter. Vi har benyttet lig-
nende teknikk i forhold til vare tekstlige kilder. Referanselister, begreper, beskrivelser, mm. er
gjennomgatt med formal a finne nye kilder. Normalt ville en slik teknikk gitt en sngballeffekt,
nemlig en eksponensiell gkning i antall kilder. Vi har opplevd et nesten line@rt forhold. Et for-
nuftig sted a stoppe er nar vi er kommet til et punkt i var identifisering av kilder at vi gjenkjenner
de fleste eller alle kildene som dukker opp i en gitt kilde. Vi har ikke kommet dit. Enna. En av
grunnene til det, kan ligge i utvalgskriteriet som gjelder tidsperioden.

Vare innsamlinger er i form av tekster, som artikler og dokumenter, som offisielle dokumenter
og forskningsrapporter (masteroppgaver).

Informasjon om Forsvarets organisatoriske oppbygning er innhentet fra Stortingsproposisjo-
ner og forskningsarbeider. Dette materialet danner grunnlaget for den modellen som er presentert
i kapittel 2. De fleste av disse kildene er tilgjengelig i elektronisk format. De elektroniske ver-
sjonene vi har benyttet i dette arbeidet er merket med nettadresse i referanselisten og tidspunktet

for nar vi har benyttet kilden.

3.5.1 Hvorfor kun tekstlige kilder?

Noen aktuelle metoder innen kvalitativ metoder er observasjon, intervju og tekst- og bildeana-
lyse. Den avgjgrende forskjellen mellom tekst- og bildeanalyse, og intervju og observasjon, er
at i tekst- og bildeanalyse foreligger materialet allerede og lar seg ikke pavirke av oss som fors-
ker pa det. Det vi leser eller ser er likt for alle betraktere, men det forstds forskjellig (Aase og
Fossaskaret, 2007; Fossaskaret, 2006; Kjeldstadli, 2006; Thagaard, 2009; Widerberg, 2001). Vi
gnsker a vise hvordan strategisk kompetansestyring kommer til uttrykk i tekst. Vi gjgr dypdykk
i styringsdokumentene til Forsvaret, og studerer disse dokumentene relativt detaljert.

Vi har valgt a forholde oss kun til tekstlige kilder av flere grunner. En av de viktigste er at per
1. juni 2009 er DISKO enna ikke signert av Forsvarssjefen. Dokumentet har vert pa to hgrings-
runder i Forsvaret, og det er lite trolig at endringer vil skje med dokumentet, men allikevel er
det var vurdering at nettopp dette forholdet vil muligens ha en innvirkning pa de informasjonene
vi ville fatt gjennom for eksempel intervjuer. Intervjuene ville fa naermest en hypotetisk karak-
ter all den tid vi mattet presisere at om DisKkOhadde vert offentlig hva, hvordan og pa hvilken
mate ville informanten tolket eller handlet. Informasjonene vil vare beheftet med ulik grad av
usikkerhet selv om forholdet kan betraktes som en «systematisk feil», dvs. gjelde likt for alle vi
snakker med. Det er problematisk a intervjue noen om et direktiv som ikke «eksisterer».

Vi har et relativt stort og omfangsrikt materiale i dokumentene vi gnsker a analysere, og vi
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rett og slett ma begrense oss selv i forhold til arbeidsmengde, tid og plass. Dette sett i forhold til

vére prioriteringer av struktur i oppgaven og valg av perspektiver/teorier.

3.6 Utvalg av enheter

Med dokument menes tradisjonelt informasjon som noen har nedtegnet om et bestemt emne
(Olsson og Sorensen, 2003, s. 91). Problemstillingen bestemmer hvilke dokumenter som er ak-
tuelle & benytte. Problemstillingen skal ha klargjort hva som er enhetene i undersgkelsen og
hvilke egenskaper ved enhetene vi gnsker opplysninger om. Utvalg av enheter vil i stor grad
bestemme hvilken informasjon vi far inn. Var type enhet er dokumenter og tekster. Dette er ogsa
vare kilder (Holme og Krohn Solvang, 1996).

Vart utvalg er basert pa a utdype naermere Forsvarets fortolkning av strategisk kompetansesty-
ring. Fglgelig er vart utvalg Forsvarets egen produksjon. Utvalgskriteriene vare er; dokumentet
skal enten vere relevant i forhold til vare teoretiske perspektiver; relevant i forhold til orga-
nisasjonen Forsvaret; det skal vaere tidsmessig relevant; som er overordnet i Forsvaret; og har

betydning for kompetanse. Vi har benyttet litteratursgk som var primere innsamlingsmetode.

3.6.1 Primaere og sekundaere kilder

Det er vanlig a skille mellom primere og sekundere kilder. Primere kilder er fgrstehands kilder
som ikke er fortolket av andre. Innen dokumentforskning utgjgr originale dokumenter primeer-
kilder (Everett og Furseth, 2004; Fossaskaret, 2006; Holme og Krohn Solvang, 1996; Kjeldstad-
li, 2006). Everett og Furseth advarer mot oppfatningen at fgrstehandskilder er objektive: «De
situasjonene, problemene, handlingene og objektene primarkilden omtaler, er allerede vinklet
av primerkildens forfatter, alt avhengig av konteksten rundt tilblivelsen» (Everett og Furseth,
2004, s. 134).

Ofte er skriftlige kilder fortolkninger gjort av en annen forsker eller forfatter. De er da for oss &
regne som sekundere kilder (Everett og Furseth, 2004; Fossaskaret, 2006; Holme og Krohn Sol-
vang, 1996; Kjeldstadli, 2006). Sekunderkilder bestar av kritikk, kommentarer, informert me-
ning, tolkninger og funn. Sekunderkilder egner seg nar vi gnsker a fa tak i hvordan andre har
fortolket en viss situasjon eller hendelse, eller nar vi gnsker a fa tak i hva mennesker faktisk har

sagt og gjort (Jacobsen, 2005).

23



Kapittel 3. Metodisk tilnzerming og gjennomfgring

3.7 Analysemodeller og undersgkelsesmetoder

I analysen av dokumentene har vi benyttet oss av flere undersgkelsesteknikker. Her vil vi g& neer-
mere inn pa hvilke og hvordan. Fgrst og fremst dokument- og tekstanalyse. Men ogsa kategori-
sering av viktige begreper, innholdsanalyse. Relevanstrar og morfologisk analyse er eksempler

pa hierarkiske og parallelle undersgkelsesmetodikker (Mariussen et al., 2006).

3.7.1 Hierarkiske og parallelle undersgkelsesmetodikker

Den klart dominerende forskningstradisjonen innenfor positivismen er & dekonstruere/dele opp/bryte
ned problemet i mindre enkeltheter. Avhengig av problemets kompleksitet kan denne teknikken
benyttes iterativt pa de enkelt ledd i hierarkiet. Eksempelvis kan beskrivelse av produkter deles
opp i farge, form og stgrrelse (bil, ...) ). Videre kan hver enkelt av disse igjen deles inn. Farge
kan deles opp i gul, grgnn, bla, hvit og brun. Felles for disse tilnermingene er at de adresserer
komplekse problemer. Et eksempel pa en hierarkisk undersgkelsesmeteodikk er relevanstrer, et

eksempel pa en parallell undesgkelsesmetodikk er morfologisk analyse.

3.7.2 Kategorisering

Hensikten med & kategorisere data er a forenkle og lage en forutsetning for a sammenligne uli-
ke dokumenter. Jacobsensier at kategoriene skal vere fundamentert i data. «De skal springe ut
fra de dokumentene, observasjonene og intervjuene vi har tilgjengelig» (Jacobsen, 2005, s.193).
Kategoriene skal i tillegg vere begrepsmessig fornuftige for andre enn de som deltar i undersg-
kelsen og oss som gjennomfgrer den.

Kategorisering av materialet innebarer at vi reflekterer over hvordan enhetene i materialet
kan klassifiseres, og hvilke betegnelser vi gir kategoriene. Kategorisering representerer en inter-
aksjon mellom forskerens forforstaelse og tendenser i materialet. Forskerens forforstaelse styrer
organiseringen av materialet (Thagaard, 2009). Fortolking har fire faser: forforstaelse - fortolk-
ning - fortolkning - forstéelse. Det skjer en vekselvirkning mellom del og helhet, sitat og kon-
tekst, og dynamikken ligger i fortolkningsprosessen var. Dette kalles ogsa kontekstuell analyse
(Olsson og Sorensen, 2003). Inspeksjon av dataene bidrar til at forskeren utvikler forstaelse av
meningsinnholdet i kategoriene (Thagaard, 2009).

Kategorisering bidrar til at vi lettere kan identifisere sentrale temaer og mgnstre i materiale
(Thagaard, 2009), og kategorisering av materialet representerer bade et analytisk hjelpemiddel
og en begrensning. Viktig at vi er eksplisitte pa hvilke perspektiver vi fremhever i Igpet av ana-

lysen. Analyse kan ikke skilles fra tolking. Ulike faser i prosessen - fra identifisering av mgnstre
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til tolkning (Thagaard, 2009). Maten vi deler inn materialet pa reflekterer den forstaelsen vi
utvikler i forhold til vare data (Thagaard, 2009).
Vare kategorier springer ut fra temaet vart «Strategisk kompetansestyring» og forhold som vi

trekker frem fra dokumentene, andre kilder og relevant teori:
e Perspektiv pa organisasjonsstruktur
e Perspektiv pa kunnskaps- og kompetansesyn
e Perspektiv pa Idéer, organisasjonsoppskrifter og trender
e Perspektiv pa strategi

Ut fra disse har vi forsgkt a analysere, tolke og drgfte dokumentene, og vi mener at de gjenspeiler
var forstaelse i stor grad. Videre i oppgaven velger vi 4 benytte oss av begrepet perspektiv i stedet

for kategori.

3.8 Analyse av skriftlige kilder

Syvertsen (1998) betegner dokumentanalyse som en en systematisk analyse av skrevne beret-
ninger som ikke er produsert eller generert av forskeren selv. I hovedsak gjennomfgrer vi en
innholdsanalyse av dokumentene. Det vil si at vi forsgker a relatere meningsinnholdet til et av
vare perspektiver. Vart metodiske mal er a systematisere dette og danne vare hypoteser eller
meninger av det vi finner i analysen. Fossaskaretgir en utdyping av hvilken dimensjon skriftlige
kilder kan bidra med:

Skriftlige kilder gir adgang til en spesiell og ofte begrenset dimensjon ved samfun-
net. De fgrer gjerne forskeren til offentlige formulerte uttrykk. Sier vi at de store
kvantitative undersgkelsene gir forskningen det representative, og at de kvalitati-
ve observasjonene sgker det unike, kan vi si at skriftlige kilder gir det autoritative.
(Fossaskaret, 2006, s. 23)

De skriftlige kildene frigjgr seg fra sine opphavsmenn og legge frem til apne tolkninger, «vi
kan bare i unntakstilfeller kontrollere ved & ga tilbake og spgrre hva teksten ’egentlig’ er ment
a skulle kommunisere» (Fossaskaret, 20006, s. 23). Kjeldstadli (2006) anbefaler oss & beskrive
dokumentene, for sa mer eller mindre dele opp dokumentet mekanisk under overskrifter. Det vil
si at vi sorterer biter inn i ulike kategorier eller perspektiver. En slik sortering vil bli preget av
vart skjgnn, da vi ser at noen elementer kan passe inn i flere kategorier ut fra var tolkning av

innholdet i elementet.
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Tekster skrives ulikt i ulike miljger (Kjeldstadli, 2006), og vi kommer da inn pa tekstanaly-
tiske termer som sjanger, struktur, osv. Det er et poeng & benytte alt tilgjengelig materiale og
samtlige tilgjengelige metoder og anvende dem pa «var» mate. Vi bruker derfor ogsa typiske
intervjuanalytiske termer som tema, sammenheng og mgnstre i var tekstanalyse.

Om tolking redegjgr Holme og Krohn Solvang:

Tolkning innebarer a innholdsbestemme kilden. [...] Det er avsenderens intensjoner
som blir fokus, og da ut i fra hans tidshistoriske situasjon. [...] Ofte er det like
interessant & spgrre etter mottakerens forstaelse av inneholdet i kilden (Holme og
Krohn Solvang, 1996, s. 126).

En kan altsa ikke ga ut ifra at det er samsvar mellom avsenderens intensjoner og den forstaelsen
en finner hos mottakerne.

Holme og Krohn Solvang (1996) diskuterer normative (vurderende) og kognitive (berettende)
kilder, og private og institusjonelle kilder. Begge deler er relevant og interessant for var undersg-
kelse. Kognitive kilder kan, hevder Holme og Krohn Solvang, fremsta med utsagn og pastander
som tilsynelatende er beskrivende, men som er et mer eller mindre vellykket forsgk pa a hevde
normative standpunkt. Typiske eksempler pa kilder som skal vere enten det ene eller det andre
er offentlig statistikk som er kognitiv, mens lover og forskrifter vil veere normative. Holdninger,
intensjoner, krav og retningslinjer kommer best til uttrykk i normative kilder, mens inntrykk av
hvordan forholdene var, og hvordan de blir forstatt, vil best komme til uttrykk gjennom kognitive
kilder.

I institusjonelle kilder kan det veere utfordrende & vurdere hvem sine synspunkter som frem-
kommer. Er det ledelse? Samtidig vil form og sprak vere veldig distinkt. Offentlige kilder er
informasjon som er tenkt publisert for et stgrre publikum, mens intern saksgang fgrer et sprak
og en form som er tilpasset saksbehandlere. I sin omtale av sjangere og dokumenter, utdyper
Kjeldstadli (2006) ulike dokumenter og teksters sertrekk og beskriver dokumenter som repre-
sentanter for ulike sjangere. Fremstillingen passer godt med vére egne kategoriseringer av inn-
samlede tekstlige kilder. Sjangere er uttrykk for stereotypier, og «En sjanger sier lite om indivi-
det bak teksten, men mer om det samfunnet, miljget den er blitt til i» (Kjeldstadli, 2006, s. 213).
Pastanden er interessant i forhold til drgftingen av det kulturelle aspektet av Forsvarets syn pa

kompetanse.

3.8.1 Kildegransking

Kildegransking er spesielt utbredt innenfor de historiske fagene. Det er fgrst og fremst i bruken

av skriftlige kilder at vi ma utvise en del varsomhet og granske kildene ngye. Forskjellen pa
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kildegransking i nedtegnede kilder i forhold til intervjuer er at fgrstnevnte er mye mindre spon-
tan. Nedskrevne kilder er mer reflekterte og gjennomtenkte Holme og Krohn Solvang (1996);
Jacobsen (2005). Det kan vere en ulempe. Det foregar en utsilings- og utvelgelsesprosess fra
opphavssituasjonen og til den faktiske brukersituasjonen (Holme og Krohn Solvang, 1996).
Denne prosessen kan vare ganske tilfeldig, nedskrivning av opphavssituasjonen, og systema-
tisk, brukerens problemstilling styrer utvelgelsen systematisk. Holme og Krohn Solvang (1996)
definerer fire faser i en kildegranskingsprosess; Observasjon, opphavsbestemmelse, tolkning og

brukbarhetsbestemmelse:

Observasjon: Deter veldig viktig a skaffe seg oversikt over hvilke kilder som kan vere tilgjen-
gelige og hvilke som kan vare relevante. Utsilingsprosessen som skjer mer eller mindre
tilfeldig, kan fort fgre til at en far et systematisk skjevt materiale. Mulige kilder som kan
belyse den aktuelle problemstillingen er for eksempel bibliotekene, offentlige arkiv eller
ved den enkelte offentlige eller private institusjon og privatpersoner (Holme og Krohn Sol-
vang, 1996).

Opphavsbestemmelse: Problemene med opphavsbestemmelse er knyttet til fastleggingen av
kildens tilknytning til den virkelighet den beskriver. Dette er et omfattende spgrsmal som
griper inn i kildens autentisitet (Holme og Krohn Solvang, 1996). Er kilden virkelig det
den gir seg ut for a veere? Hvordan skal kilden forstas? Som en del, som en virkning, som
ledd i en malrettet sammenheng eller som rent meddelende? Svarene kan gi oss de ngd-
vendige forutsetningene for a avgjgre hvordan kilden kan brukes. Spesifikt lister Holme og
Krohn Solvangopp kriterier a vurdere kildens opphav ut i fra: opphavsmann eller -gruppe,
opphavstid og -sted, formal, tekniske forhold og overleverings- og funnomstendigheter.
Opphavsfastsettelsen blir en forutsetning for tolkningen. Den videre diskusjon er gjort i

tilknytningen til analyse og drgftingen.

Tolkning: Kildetolkning skjer i en bestemt problemsammenheng (Holme og Krohn Solvang,
1996). Dette vil avgjgre hvilke meningselementer vi er interessert i. Malet med tolknings-
arbeidet er & kunne gi en sammenfattende fremstilling av meningsenheter og strukturer.
«Tolkning innebarer a innholdsbestemme kilden»(Holme og Krohn Solvang, 1996, s.
126). Det innebzrer et vekselspill mellom helheter og detaljer av spraklig, begrepsmes-
sig og saklig karakter. Kildene ma forstas i forhold til hverandre og i sammenheng med
hverandre. Tolkning er & sette resultatene fra en undersgkelse inn i en stgrre sammenheng
(Jacobsen, 2005).

Brukbarhetsbestemmelse: Et hovedelement i analysen er bestemmelse av hvilken troverdig-

het kilden har. For eksempel: Hvor nzr eller direkte er kilden knyttet til en bestemt si-
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tuasjon? og i hvilken grad kan kilden med stor grad av troverdighet belyse de sentrale
og vesentlige leddene i1 denne situasjonen? En analyse av troverdighet har to elementer
Holme og Krohn Solvang (1996): En ytre analyse av kilden i relasjon eller for hold til
andre kilder og en indre analyse vedrgrende kilden selv. Den videre diskusjon er gjort i

tilknytningen til analyse og drgftingen.

3.9 Relevanstraer

Troye og Grgnhaug (1993) presenterer en metode for strukturering av kvalitative data som gér
under betegnelsen «relevanstre». Et relevanstre er en analyseteknikk som gar ut pa a inndele et
overordnet emne i stadig mindre underemner og gjengi det visuelt i form av et trediagram. For-
skjellige hierarkiske nivaer stilles opp der det underliggende niva hele tiden er mer fininndelt. Et
relevanstre viser forskjellige aspekter av et system eller et Igsningsforslag eller en problemstil-
ling og gjgr det pa den maten mulig for oss a forsta et emne bedre og finne ut av hva som kreves
for & oppna et bestemt resultat. Abstraksjonsnivaet i treets rot er hgyt mens detaljeringsgraden
gker desto lenger ut/ned i treet man nar.

De enkelte elementer pa hvert pa hvert niva skal beskrive ngyaktig hvilket element pa niva
over de knytter seg til. Ideelt sett bgr ingen av elementene pa et bestemt niva overlappe et annet
element pa samme niva og alle elementer pa samme niva skal anskues fra samme synsvinkel
(Mariussen et al., 2006; Troye og Grgnhaug, 1993).

Vi finner flere fordeler med denne metoden:
e Den gir oversikt over mulige/umulige utredningstemaer.

e Faktorer som henger sammen eller er beslektet, kan grupperes sammen og vil danne et
naturlig utgangspunkt for en utredningsramme enn faktorer som har en lgsere sammen-

kobling
e En slik oversikt kan ogsa lette litteratursgkingen for a belyse det man vil studere neermere

e Oversikten vil dessuten gjgre det lettere a velge hva som skal belyses og hva som ikke

skal tas med.

I vart arbeide har vi brukt denne metoden underveis for & skaffe oss selv oversikt over ulike
temaer og problemstillinger, og finner den fortreffelig som illustrasjoner underveis i oppgaven.
I folge Troye og Grgnhaug (1993) er relevanstrer en egnet metode for & systematisk utvikle

problemstillinger. Dette har vi ogsa gjort se figur A.
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3.10 Evaluering av funn og resultater

I kvalitative studier handler resultatene ofte om & skildre noe, slik at det oppstar nye tanker av
betydning. Denne betydningsrikdommen danner sammen med struktur og teoritilskudd underlag
for resultatkvalitet. Med struktur menes krav om oversiktlighet og reduksjon av kompleksitet.
Tolkning av resultatene ma fanges inn det fundamentale i radataene pa en eksakt mate. Med
teoritilskudd siktes det til hvor godt en har kunnet relatere til tidligere teori (Olsson og Sorensen,
2003).

Hermeneutikk betyr a tolke, oversette, tydeliggjore, klargjgre, forklare og si. Det er en tolk-
ningslere som baserer seg pa visse grunnleggende antagelser eller forutsetninger som utgjgr

ryggraden i analysemetoden. Det vil si at (Widerberg, 2001):
e Mening skapes, framtrer og kan bare forstas i en sammenheng eller kontekst.
e T all tolkning og forstéelse er deler avhengig av helhet, og vice versa.

o All forstaelse forutsetter eller bygger pa en eller annen form for forforstaelse (var refe-

ranseramme, teori).
e Enhver tolkning forutgés av visse forventninger eller forutfattede meninger.

Hermeneutiske analyseprosesser er en kontinuerlig vekselvirkning mellom deler og helhet, der
begge deler brukes til & belyse hverandre. Metoden har til hensikt & rekonstruere i betydningen
sette sammen, syntetisere, mening og sammenheng for  fa frem et mangfold av ulike perspek-
tiver, nyanser og synspunkter. Det er likevel grenser for hvor mange nyanser vi kan fordgye, og
vi er derfor ngdt til & forenkle og strukturere for & komme frem til forstaelige resonnementer og
konklusjoner (Jacobsen, 2005). A analysere etter disse tesene vi har nevnt her, vil med andre ord
si at vi inkluderer en klargjgring av de komponentene som nevnes, blant annet hvilken forforsta-
else og hvilke forventninger vi har med oss inn i forskningsprosessen (Widerberg, 2001). Vi er
en del av det vi studerer og det inngar i var forforstaelse. Vart sprak og vare forstaelsesmater er

samfunnets sprak og forstaelsesmater (Widerberg, 2001).

3.10.1 Undersgkelsens palitelighet og gyldighet

Apenhet er sentralt i et kvalitativt studie, fordi det tillater leserne selv a vurdere om de stoler
pa de metodene vi har benyttet (Jacobsen, 2005, s. 231). Siden vi har gjennomfgrt en kvalitativ
oppgave, er den ogsa sterkt kontekstavhengig og dermed ikke lett & sammenligne med and-
re tilsvarende undersgkelser om andre organisasjoner. Ved a vise frem hvilke kilder vi bruker,

hvordan vi reflekterer og setter sammen ulike faktorer, er oppgaven apen for vurdering av andre
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enn oss selv, bade i forhold til reliabilitet og validitet. Nar det gjelder tolkningens validitet for
de kvalitative studienes vedkommende, sa baserer de seg pa forskerens filosofiske oppfatning
(Olsson og Sorensen, 2003, s.24). Reliabilitet knyttes til spgrsmal om forskningens palitelig-
het og styrkes normalt ved at flere deltar i prosjektet, og diskuterer avgjgrende beslutninger i
forskningsprosessen (Thagaard, 2009). Validitet knyttes til spgrsmal om gyldighet. Det er to

ngkkelbegreper i evalueringen:

Gyldighet (validitet): Er det undersgkelsesopplegget vi har valgt egnet til & belyse den pro-

blemstillingen vi gnsker a undersgke? Maler vi det vi gnsker & male?

Palitelighet (reliabilitet): Kan det undersgkelsopplegget vi har valgt pavirke de resultater vi

vil komme frem til? Kan vi stole pa de informasjoner vi har samlet inn?

Ngyaktighet i registrering og analysering av data, er viktig for a fa et palitelig resultat (Jacobsen,
2005). Vare data er nedskrevne dokumenter som vi ikke kan endre pa, men var analysering er
preget av skjgnn. Ved & ta for lett pa valg av hvilken kategori vi plasserer data i, kan det bli
tilfeldig hvilke enheter som havner i hvilke kategorier (Jacobsen, 2005).

Uansett hvor dyktige vi er til & sammenligne og bruke teorier til & tolke resultatene, vil det
alltid veere en fare for at vi tolker mer inn i dataene vare enn vi har grunnlag for (Jacobsen,
2005). Paliteligheten handler om hvor godt handverk vi har utvist i Igpet av undersgkelsen. Den
begrepsmessige gyldigheten handler om hvorvidt vi faktisk har malt det vi pastér at vi har malt.
Har vi brukt et undersgkelsesdesign som er egnet til & fa tak den informasjonen vi gnsket? Den
interne gyldigheten handler om hvor god dekning vi har i vére data til & trekke de konklusjoner
vi gjgr. Den eksterne gyldigheten handler om de resultater vi har kommet frem til, ogsa gjelder

for en stgrre gruppe. Disse forholdene henger ngye sammen (Jacobsen, 2005).

3.11 Tolkning og tolkningsfeil vs. drgfting

Fgrland (2006) ser tolkning som en forstéelse av f.eks. problemstillingen. Drgfting sier han er a
diskutere med — seg selv. En diskusjon som foregar med argumenter for (pro) og imot (kontra).
«Et argument er et utsagn som brukes for & stgtte eller svekke en pastand» (Fgrland, 2006, s.
36). Forsvaret er en stor organisasjon og den har ogsa stor politisk interesse, vi bgr derfor drgfte
funnene var med en viss forsiktighet (Jacobsen, 2005, s.183). Vi tolker og vurderer tolkningsfeil

1 kapittel 8 og drgfter i kapittel 9.
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4 QOrganisasjoner i stgpeskjeen

I dette kapittelet beskriver vi viktige sider ved organisering, struktur, forming og styring av
virksomheter. Sma virksomheter og sagar enkeltmannsforetak har behov for a utvikle en organi-
sasjonsstruktur etterhvert som de vokser. Store virksomheter som de vi finner i offentlig sektor
har svert velutviklede strukturer. Strukturen pavirker alt virksomheten gjgr (Busch og Vanebo,
2003; Greve, 1995; Hatch, 2001).

Formalet med dette kapittelet er a kort skissere noen strukturer, deres grunnlag og deres egen-
skaper uten a ga i detalj inn i diskusjon om dimensjoner (Hatch, 2001) og, faktorer og grunnele-
menter(Mintzberg, 1991). Det andre formalet er a trekke frem noen eksempler pa «nye» organi-

sasjonsstrukturer og argumenter for deres fortreffelighet.

4.1 Organisasjonsstruktur

Grunnlaget for & danne organisasjoner ligger i prinsippet om arbeidsdeling. Komplekse arbeids-
oppgaver kan sjelden Igses av én person. Greve trekker frem og presiserer sammenhengen mel-

lom organisasjon, struktur, arbeidsdeling, méal og kontroll.

Generelt kan vi si at en organisasjon er to eller flere individer som gjennom arbeids-
deling sgker & oppnd et mal som gjelder organisasjonen [...] Organisasjon har vi
kun hvor det er ngdvendig & strukturere arbeidet for & utnytte arbeidsdeling. Struk-
tur betyr at det er et fast mgnster for hvordan arbeidet er delt mellom ansatte. Hver
har sine roller og oppgaver, og disse star i et forhold til hverandre. En organisasjon
ma ogsa ha et mal. Individer har av og til ogsa mal; disse kan vaere sammenfallen-
de med organisasjonens mal i den grad individene har innflytelse pa malsettingen.

Denne kan vere gitt av de som kontrollerer organisasjonen (Greve, 1995, s. 22).

Organisering, struktur, arbeidsdeling og kontroll trekkes ogsa frem av Cummings og Worley
(2005) der de ser en trend fra rigide, gjennomkontrollerte byrakratiske organisasjoner til slanke
(«lean»), fleksible strukturer med ferre ledere, ferre arbeidstagere og mer strgmlinjeformet pro-
duksjon pa tvers av funksjonelle barrierer. Slike organisasjoner er svart adaptive, innovative og

kosteffektive. Organisasjonens struktur beskriver pa hvilken méte alt arbeid i en organisasjon er
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Organisasjonsstarrelse

Teknalagi

Design av organisasjonsstruktur

Omagivelser

Froduksjon

virksomhetsstrateqi

Figur 4.1: Arsaker som pavirker en organisasjons struktur (Etter Cummings og Worley (2005))

delt inn grupper og enheter og undergrupper og underenheter og hvordan disse er koordinert for
a utfgre sine oppgaver (Cummings og Worley, 2005). De deler inn i fem ulike strukturer derav tre
sakalt tradisjonelle; funksjonell, divisjonell og matrise og to mer fleksible strukturer; den proses-
suelle og nettverksstrukturen. Lai (2008) trekker i sin gjennomgang av organisasjonsstrukturer
frem Mintzberg (1991) arbeid med a syntetisere forskningen med organisasjoner, deres struktur,
hva den bgr/skal/ma/ inneholde og hvilken betydning det har. Mintzberg (1991) definerer fem
organisasjonsformer; den basale, maskinbyrakratiet, fagbyrakratiet, divisjonsorganisasjonen og
ad-hoc-organisasjonen. Hver for seg er de en unik kombinasjon av bestemte strukturelle og si-
tuasjonsmessige elementer. Bestanddelene er innbyrdes avhengige slik at endring av en faktor
vil fa konsekvenser for de andre faktorene. Mintzberg presiserer at valg av struktur ma se pa
som en sammensatt kombinasjon av internt forenlige grupper og at disse ma vere forenlige
med organisasjonens situasjon — dens alder og stgrrelse, betingelsene i dens omgivelser og dens
produksjonsteknologi. Cummings og Worley (2005) beskriver et arsaksperspektiv for hvorfor or-
ganisasjoner ser ut slik de gjgr. Organisasjoner struktur pavirkes av dets omgivelser, produksjon

sine egen fysiske stgrrelse, teknologi, produksjon og strategi (se figur 4.1).

Hatch (2001) skiller mellom tre ulike organisasjonsformer: Mekanistiske, byrakratiske og or-
ganiske. De har ulike karakteristikker i forhold til oppbygging, grad av standardisering av ar-
beidsprosesser, formaliserte interne relasjoner, grad av spesialisering av arbeidsutfgrelse. Andre
dimensjoner som hver for seg beskriver en karakteristikk av organisasjonsstrukturen er gjengitt
kort nedenfor (Greve, 1995; Hatch, 2001):
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Organisasjonsstruktur

Kompleksitet: vertikal differensiering: hierarki, horisontal differensiering: antall enheter
Spesialisering: spesialoppgaver som utfgres

Standardisering: innslag av faste prosedyrer og regelmessige tilbakevendende hendelser og

aktiviteter
Formalisering: regler, prosedyrer og kommunikasjon foreligger skriftlig
Sentralisering: Konsentrasjon av beslutninger Stgrrelse: antall ansatte i en organisasjon

Overfgrt pa Hatch (2001) tre organisasjonsformer kan de ulike dimensjonene anta verdier som

vist:

Mekanistiske: bygget opp hierarkisk med sentralisert (lederstyrt) kontroll, formalisert, kom-

plekse, stan-dardiserte oppgaver, programmert arbeidsutfgrelse

Byrakratiske: bygget opp hierarkisk med desentralisert kontroll, formalisert, komplekse, stan-

dardiserte oppgaver, programmert arbeidsutfgrelse

Organiske: bygget enkel, flat med sterk grad av desentralisering, uformell (stor grad av skjgnn)

spesialiserte oppgaver, ikke-programmert arbeidsutfgrelse

Det autoritere systemet, eksemplifisert med maskinbyrakratiet og den basale strukturen (Mintz-
berg, 1991), har dominert vestlig ledelse i mange hundre ar. De fleste bgker om visjoner, mal
og strategier bygger da ogsa pa den autoritere systemet, der toppledelsen har utviklet en vi-
sjon for sin virksomhet og deretter presentert den for organisasjonen (Mintzberg, 1991; Rohlin
et al., 1994). I den andre enden av «skalaen» finner vi nettverksorganiserte virksomheter der
virksomheten f.eks. ikke har egen produksjon men selger andre produkter i et partnerskap. De
har heller ikke f.eks. egen markedsf@gring, men lar seg markedsfgre ved at de lar andre partnere
markedsfgre seg gjennom dem (Cummings og Worley, 2005).

Greve (1995) hevder at en organisasjon trenger ulike typer kompetanse, bade teknisk og mar-
kedsmessige kompetanser, men ogsa kompetanse til a drive selve organisasjonen. Samordning
av organisasjonens ulike enheter har en kostnad og ulike former for organisering som organisa-
sjonen velger har ulike kostnader (transaksjonskostnader). Om forholdet mellom arbeidsdeling,

organisering og kompetanse sier Greve at:

«Kjernen i driften av organisasjonen ligger i maten arbeidsdeling skjer pa, bade
mellom enkeltmennesker og mellom avdelinger og grupper. Poenget med organise-
ring er at hver enkelt skal bruke sin spesielle kompetanse, og sammensetningen av

kompetanse gjgr bedriften i stand til a utfgre sine oppgaver.» (Greve, 1995, s. 34)
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Organisasjonsstrukturer er i ferd med & bli multidimensjonale og apne. Med de utfordringer som
det fgrer med seg. Beslutningsprosesser basert pa apne strukturer skaper komplekse og skiften-
de koblinger av deltagere, problemer, Igsninger og beslutninger og uventede beslutningsutfall.
Organisasjoner forsgker derfor & unnga den usikkerhet apne strukturer har, ved a utvikle struktu-
rer som regulerer adgangen for deltagere, problemer og lgsninger til ulike beslutninger (Greve,
1995; Hatch, 2001). Organisasjoner som skal samvirke blir dynamiske nettverk som samvirker.
En metafor som Morgan (1998) benytter er den organiske struktur («hjernemetafor»). Rohlin
et al. (1994) poengterer at i en organisk organisasjonsstruktur er oppgaver, prosesser og handlin-
ger i betydelig mindre grad forutbestemte og regelstyrte. De kan heller ikke fordeles pa en enkel
mate, slik de kan i en organisasjon basert pa hgy grad av spesialisering lik den mekanistiske
(Mintzberg, 1991). Rohlin et al. (1994) beskriver malene for prosessbaserte organisasjonssyste-
mer. Malene og virksomhetens fokus blir pa kundeverdier, gjennomstrgmningstid, tidseffektivi-
tet, servicegrad, kvalitet og produktivitet. BPR («Business Process Re-enginering») er et eksem-
pel pa en prosessfokusert modell der fokus er tidsbesparelser, prosesseffektiviseringer. Det bgr
nevnes at Mintzberg (1991) ikke favoriserer en organisasjonsstruktur fremfor en annen. Hver
struktur til sitt formdal mener han. Rohlin et al. (1994) sier ettertrykkelig at: «i en starkt forander-
lig miljo er den organiska organisationsstrukturen 6verldgsen. Den har en Gverldgsen formaga
att stimulera innovationer och fornyelse, eller i vart sprakbruk, lirande och utveckling» Rohlin
et al. (1994, s. 93).

I Cummings og Worley (2005, s. 596) diskuteres utfordringer som offentlig sektor har og som
skiller denne sektoren fra den industrialiserte. De pavirkningskreftene som offentlig sektor ma
forholde seg til er politiske, sosiale og gkonomiske. Det er langs fire dimensjoner at offentlig og
privat sektor skiller lag: verdier og struktur, variasjon ( “multiplicity’) i beslutningstagere, inter-
essentenes ( “stakeholder”) mangfoldighet og tilgjengelighet samt graden av sammenkoblinger

mellom myndigheter.

4.2 Strukturens fleksibilitet

von Krogh et al. (2007) hevder at den riktige konteksten ma fa fglge av den riktige organisasjons-
strukturen. A rigge til en fungerende organisasjonsstruktur hgrer inn under ledelsens domene,
og de bgr finne den gode balansen mellom fleksibilitet og kontroll i en organisasjon.

Nordhaug (2006) legger til grunn en tankegang der hver enkelt ansatt har en portefglje av
forskjellige kompetanser, noe som kan gi betydning rent organisatorisk. Basert pa sine ulike
realkompetanser kan de gjgre ulike jobber innenfor flere organisatoriske enheter. Dette er i fglge

Nordhaug (2006) logikken i matrisestrukturer og prosjektgrupper som gar pa tvers av enheter.
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Fra maskinbyrakrati til holografisk tilnzerming

Béde von Krogh et al. (2007) og Busch et al. (2003) hevder at & lede kunnskap dreier seg om
a skape og utnytte kunnskap. Her ma man ha fokus bade pa eksisterende og skaping av ny viten
ved a utforske taus kunnskap, bade spraklig og ikke-spraklig. Rgvik (2007) sier at mens ledelse
handler om desentralisert, direkte og gjerne dialogbasert pavirkning primeert utgvd i relasjonen
mellom den enkelte leder og ansatte, innebarer styring en sentralisert, direktivlignende pavirk-
ning utgvd indirekte, bl.a. gjennom formelle strukturer og formaliserte prosedyrer og rutiner.

Ved & lage strukturer som gjgr det mulig & sette sammen team med overlappende og kom-
plementaer kompetanse, far vi synergieffekt nar vi lykkes. Det skapes mellommenneskelige re-
lasjoner som virker forlgsende pa nye kompetanser, og delvis virker selve samhandlingen til a
generere ny kompetanse (Nordhaug, 2006).

I kontekst av nyinstitusjonell teori beskriver Olsen (1988) atferd i organisasjoner pa meso-
niva (bedrifter, organisasjoner, bransjer, mm). All atferd er ikke styrt av rutiner. En dpen organi-
sasjonsstruktur inneberer liten regulering av tilgangen pa deltagere, problemer og Igsninger til
beslutninger, og liten regulering av hvordan disse kan kobles sammen og behandles. Modeller

for slike strukturer forutsetter en temporal orden heller enn en kausal-instrumentell orden.

4.3 Fra maskinbyrakrati til holografisk tilnaerming

Dokumenter fra Forsvaret, Kommandokonsept i Nettverksbasert Forsvar (2003), NbF (2001)
Konsept for kompetansestyring i Forsvaret (2005) og FPG (2006b), som omhandler kompetanse
pé ulike vis, beskriver omgivelser i endring og at dette har konsekvenser for Forsvarets hand-
lingsmgnster og behov for nye fleksible organisasjonsformer. Videre kreves det & holde tritt med
utvikling av kunnskap og kompetanse bade nar det gjelder informasjons- og kommunikasjons-
teknologi, og samfunnsvitenskapelige tema. Ikke-linear vitenskapsteori nevnes spesielt.

Strategiske grunner for a utvikle seg i nettverksbasert retning (NbF, 2001):

Forsvaret kan vanskelig betraktes isolert fra den generelle samfunnsutviklingen. Derfor vil
fundamentale endringer i hvordan samfunnet organiserer seg og dets forskjellige elementer sam-
virker ogsa fa konsekvenser for Forsvaret.

Arten av fremtidens militere utfordringer er endret. Spekteret av oppgaver som militere styr-
ker skal kunne lgse er utvidet de siste 10 arene, og at det er stor usikkerhet omkring fremtidige
utfordringer.

Her vises det til en erkjennelse om at vi forholder oss til ikke-lineaere fenomener.

Likevel Mangverteori og oppdragsbasert ledelse er baerende elementer i Forsvarets fellesope-
rative doktrine, og ligger som en forutsetning for disse erkjennelsen og det vi leser videre.

NbF (2001) hevder at det ikke finnes noen motsetninger mellom nettverkstenkning og hierarki

35



Kapittel 4. Organisasjoner i stopeskjeen

eller kommandonivéer. Nettverket ma oppfattes som en grunnstruktur, og gjennom oppdragsor-
ganiseringen vil det alltid fremtre er hierarki eller kommandonivaer med forskjellige oppgaver
og myndighet.

Det a skifte fokus fra et lineart til et ikke-lineert perspektiv kan gi ny innsikt i hvordan
Forsvaret fungerer i mgtet med sine omgivelser. Det er ikke spgrsmal om enten eller, men bade
og (NDF, 2001).

Et ikke-lineert system oppfattes som et apent system, det vil si at det ikke kan analyseres
isolert fra sine omgivelser, fordi det vekselvirker med disse. Den levende organisme er det klas-
siske eksempelet. En organisme viser i hgy grad av indre fleksibilitet og dynamikk. Den har

derfor ikke en rigid struktur slik som maskiner har.

4.4 Oppsummering

Divisjonaliseringen av Forsvaret skaper smakonger, hierarkiet virker hemmende pé informa-
sjonsflyten og kulturen begrenser meningsutvekslinger. Dette i skarp kontrast til presset fra
omgivelsene der omstilling, fleksibilitet og konseptuell revurdering er noen av kravene (Nord-
hus Karlsson, 2000). Forutsetningen for at Forsvaret skal fungere som en divisjonalisert organi-

sasjon er ikke tilstede. Nordhus Karlsson mener videre at

Den sentrale ledelsen klarer ikke pa en god nok mate a fremme helhetstenkningen,
noe som gir seg utslag i at det totale produktet organisasjonen skal fremstille, det
balanserte Forsvaret, vanskelig lar seg realisere. [...] I Norge er det ikke et Forsvar,

men tre: Landforsvaret, Sjgforsvaret og Luftforsvaret (Nordhus Karlsson, 2000).

En annen innvending mot det mekanistiske organisasjonsprinsipp er at organisasjonen ikke opp-
fordres til a leere. Med stadig skiftende omgivelser er Forsvaret ngdt til & omstille seg som del av
en kontinuerlig endringsprosess. Forsvaret er ngdt til a leere. Med kontinuerlig endrede forutset-
ninger, mal og verdier er lering ngdt til a kobles tilbake som styrende forutsetninger i tillegg til
de endrede forutsetningene. Dette er dobbeltkretslaring («Refleksjon i handling», Schon, 2001).
Dobbelkretslering vil ha vanskelig for a fungere i en sterkt hierarkisk struktur (Peter Senge
referert av Rohlin et al., 1994).
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5 Perspektiver pd kunnskap og

kompetanse

Her vil vi ta for oss teori som kan gi oss grunnlag for a utdype ulike aspekter av hvordan kunn-
skap og kompetanse skapes og utvikles? Vi gir en redegjgrelse for noen sammenhenger mellom
kompetanse og ulike perspektiver ut fra vare preferanser som vi har gatt igjennom i de tidligere
kapitlene. Men fgrst ma vi utdype hva vi legger i kunnskap og kompetanse.

Vi baserer oss pa kunnskapssyn som vi er blitt inspirert av gjennom studiet og som kan spores
til mange av de teoretiske perspektivene vi er introdusert til, representert gjennom Argyris og
Schon (1996); Cummings og Worley (2005); Irgens (2008); Newell et al. (2002); Rohlin et al.
(1994); Schon (2001). Vi opplever at de fremmer et felles sett av humanistiske verdier med
vektlegging pa dpen kommunikasjon, utvikling og gkt involvering av medarbeidere og & bidra
til personlig utvikling for alle involverte. Tanken er at man ma bidra til at de enkelte medarbei-
derne tilfgres eller selv skaper den kompetanse og kunnskap som er ngdvendig for a endre og
forbedre en organisasjon kontinuerlig. Synet pd mennesket er som subjekt og ikke som et objekt.
Mennesket er styrt av sine idéer og vilje, og kan derfor bidra til 4 vaere en utviklende og leerende

aktgr i organisasjonen.

5.1 Hva er kunnskap og kompetanse ?

Det er en mengde ulike synspunkter pa hva kompetanse er. Bojesen oppsummerer sine observa-

sjoner pa fglgende vis:

What has struck me most, by looking at the subject of competence, is that although
there are many diverse and sometimes contradictory definitions and conceptualisa-
tions of competence, people (practitioners, scholars and studens) very often assume
that despite totally different starting points they know what they are talking about
when saying ‘competence’ and, more surprisingly, that they are all talking about the
same thing (Bojesen, 2005, s. 19).
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Han lar seg ikke fortvile av dette tilsynelatende kaoset, men oppfordrer oss til «accept the mul-
tiplicity of competence explanations and focus on the opportunities it offers (Bojesen, 2003, s.
20)». Allikevel slar vi oss ikke til ro med dette, men ser pa ett par varianter av definisjoner eller
«forklaringer», som Bojesen kaller det, for & fa et inntrykk av spredningen.

Greve (1995) beskriver kompetanse som: «Kunnskap og teknologi, dvs. systemer og organi-
sering av aktiviteter som gjgr at organisasjoner kan lgse sine oppgaver». Forsvaret bruker Lai sin

definisjon pa kompetanse:

Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjgr
det mulig a utfgre aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med definerte krav og mal.
Lai (2008, s. 48)

Denne definisjonen inneholder flere komponenter som gjensidig vil pavirke hverandre. Lai defi-
nerer kunnskap som en persons data- eller informasjonsbase. Kunnskap er pa den maten det en
«vet» eller det en «tror en vet». Videre deler hun kunnskap inn i flere klasser; deklarativ, kausal
og prosedyrisk kunnskap. En stor del av en persons kunnskap er ikke bevisst og eksplisitt, men
derimot implisitt eller taus («tacit knowledge»). Kunnskapskomponenten i kompetanse er sen-
tral, spesielt i forbindelse med komplekse, informasjonsintensive oppgaver. Kunnskap er likevel
ikke tilstrekkelig for & utfgre aktuelle oppgaver. I tillegg kreves vanligvis blant annet praktiske
ferdigheter (Lai, 2008).

Busch og Vanebo (2003) har en noenlunde samsvarende definisjon pa kompetanse, der de de-
ler begrepet inn i de samme komponentene som Lai. Ogsa de mener at kunnskapskomponenten
er en sentral del. Denne komponenten representerer en form for teoretisk innsikt som vi blant
annet har skaffet oss gjennom skole og erfaring. Gjennom dette utvikler vi mentale konstruk-
sjoner om en rekke fenomener. Kunnskapene gir oss et bilde av vare omgivelser, og gjennom
spraket er vi i stand til 8 kommunisere og utvikle kunnskapene videre (Busch og Vanebo, 2003).

Busch og Vanebo (2003) knytter ferdigheter opp mot evne til & utgve en bestemt atferd i
forhold til oppgaver som skal utfgres, og mener at ferdighetene har en klar kobling til kunnskap.
Under trening vil vi tilegne oss en del ferdigheter som vi ikke har et bevisst kognitivt forhold til.
Vi kan da si at en del av vare ferdigheter er blitt automatisert.

Evner representerer potensialet vart i forhold til a tilegne oss kunnskaper og ferdigheter. De
fleste oppgavene i en organisasjon vil kreve ulike evner, matematiske, praktiske, sosiale, sprak
og sa videre (Busch og Vanebo, 2003). Vi vil da heller se etter hvilke muligheter som ligger
i gruppen, enn a se etter hvilke begrensninger som ligger i hvert enkelt individ. Ut fordringen
i folge Busch og Vanebo (2003) er & utnytte og utvikle totaliteten av evner som ligger i en

organisasjon.
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Den siste komponenten i kompetanse er holdninger. Holdninger er relativt stabile og orga-
niserte oppfatninger, fglelser og handlingsintensjoner overfor et objekt eller saker av sosial art
eller betydning (Busch og Vanebo, 2003). Holdninger er stabile over tid og endrer seg lite. De har
bade en kunnskapsmessig del, en fglelsesmessig del og en del som er knyttet til intensjonen om
handling. Handlingsdelen har betydning for en persons motivasjon til & utnytte sine kunnskaper
og ferdigheter i en bestemt retning. I en organisasjon er verdien av kunnskaper og ferdigheter i

stor grad avhengig av om det er vilje til 4 sette dem ut i livet (Busch og Vanebo, 2003).

Kompetanse er altsd en sammensatt ting der deler som kunnskaper og ferdigheter er mer
pavirkelig enn evner og holdninger. Siden kunnskap er den mest sentrale komponenten vil vi si

noe mer om denne.

von Krogh et al. (2007) sier at det er vanskelig a gi en kort og grei definisjon av kunnskap.
Kunnskap befinner seg ofte i sansene til den som har den, og begrepet tilskrives mening gjennom
maten det blir brukt pa. Han hevder videre at kunnskap er en berettiget og sann overbevisning,
og kunnskap er bade eksplisitt og taus. Samt at effektiv kunnskapsutvikling er avhengig av en
kunnskapshjelpende kontekst og at prosessen med & skape kunnskap i organisasjoner bestar av
fem steg (von Krogh et al., 2007). Disse er dele taus kunnskap, utvikle et konsept, rettferdiggjore

konseptet, utforme en prototype og forsterke kunnskapen.

Ifglge postmodernismen er kunnskapen intersubjektiv, det vil si at den utformes i relasjoner
mellom mennesker (Stacey, 2008). Kunnskapen oppfattes altsa som kontekstbundet, det vil si
at den er avhengig av den sammenhengen den utvikles i, og kunnskapen er ikke ngdvendigvis
overfgrbar til andre situasjoner. Innenfor den postmodernistiske retningen har det konstruktivis-
tiske perspektivet en fremtredende plass. Konstruktivismen oppfatter kunnskap som konstruert
av dem som deltar i bestemte sosiale sammenhenger. Kunnskap anses ikke for a vare en «ei-
endom», men aktive relasjonelle prosesser mellom mennesker. Kunnskap er en kommunikativ
handling, som spesielt finner sted i form av samtale (Stacey, 2008). Kunnskap er klart ikke bare

et spgrsmal om sannhet, men ogsa om verdier (Jensen, 2001).

Fordi innovasjon har vert sa nert knyttet til teknologi og utvikling av teknologi, er det et
gkende trykk pa innovasjon som sosiale prosesser, nye tjenester og nye forretningskonsepter. Da
trenges det andre perspektiver (Jensen, 2001). Jensen (2001) sier at kunnskapsskaping ma bli
ledet. Ting gar ikke av seg selv - de trenger a bli fasilitert, hjulpet, coachet etc.(Jensen, 2001).
Mens von Krogh et al. (2007) hevder at kunnskap ikke kan ledes, bare skapes, og at dette er
prosesser som stivner om de blir for stramt styrt. En konsekvens av dette er at ledere ma heller

stgtte kunnskapsutvikling, enn a kontrollere den (von Krogh et al., 2007).
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Structural perspective

Processual perspective

Knowledge is a discrete cognitive entity
that people and organisations possess

Knowledge is objective and static

Knowledge exists at the individual and col-
lective level

Different types of knowledge dominate in
particular types of organisation

Knowledge is created via specific indivi-

Knowledge is rooted in practice, action
and social relationships

Knowledge is dynamic — the process of
knowing is as important as knowledge

Knowledge exists through the interplay
between the individual and the collective
level

Organisations will be characterised by dif-
ferent types of knowledge and practices of
knowing

Knowing occurs via social processes

dual and social processes

Tabell 5.1: Det strukturelle og prosessuelle perspektivet sammenlignet (Fra Newell et al. (Tabell 1.1,
s. 8 2002)).

5.2 To teoretiske perspektiver pa kunnskapsutvikling

I Newell et al. (2002) presenteres to teoretiske perspektiver pa kunnskapsutvikling (se tabell 5.1)
i organisasjoner; det prosessuelle og det strukturelle.

Det strukturelle perspektivet tar utgangspunkt i at kunnskap er noe som individer og organisa-
sjoner besitter som en beholdning, som kan identifiseres, behandles og deles med omverdenen.
Kunnskapen er i dette perspektivet konkret, malbart, lett & identifisere, eksplisitt og kodifiserbar.
Den behandles paA mange mater som et objekt, et produkt. Kunnskapen «eies» av den enkel-
te ansatte (individuell kunnskap) eller av virksomheten (organisatorisk kunnskap). Perspektivet
betegnes som statistisk og objektivistisk, og representerer et kognitivt leringssyn.

Den prosessuelle perspektivetet, har fokus pa at kunnskap og kunnskapsutvikling primeert er
basert pa ulike typer prosesser i organisasjoner, serlig da sosio-kulturelle prosesser som skjer
i handling og i praksis. Kunnskap er vanskelig a «eie», vanskelig a avgrense og male. Sakalt
«tacit» (taus, skjult) kunnskap inngar i dette perspektivet. Perspektivet betegnes som dynamisk
og praksisbasert, og representerer et sosio-relasjonelt leringssyn.

Newell et al. (2002, Tabell 5.1, s. 104) skiller pa data, informasjon og kunnskap («knowled-
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ge»), men konstaterer at de er uopplgselig knyttet sammen. Det er data og informasjon som
kodifiseres. Data (hva jeg vet; «gresset er grgnt») er representert uten kontekst og informasjon
(hva jeg er i stand til & overfgre av hva jeg vet) er representert med kontekst. Konteksten er av-
gjgrende for tolkningen som gir kunnskap. Kunnskapen som fglger av representasjonene finnes i
menneskenes hoder og er subjektiv for det enkelte menneske. dvs. det er ingen sannhet («truth»),
men kun en berettiget overbevisning («justified belief») (Newell et al., 2002; Holdt Christensen,
2000; Siggaard Jensen et al., 2004; von Krogh et al., 2007; Wilson, 2002). IKT-baserte syste-
mer vil aldri kunne overfgre en sannhet eller kunnskap da kunnskap béade er forankret i praksis
(«practice (embodied knowledge)», tanke «thought (embrained knowledge)» og ma gjenskapes
og rekonstrueres 1 sin opprinnelige kontekst for hver ny situasjon, uavhengig av repetisjoner
«routines (embedded knowledge)» (Newell et al., 2002; Holdt Christensen, 2000; Siggaard Jen-
sen et al., 2004; von Krogh et al., 2007; Wilson, 2002).

De som har organisasjonsutvikling som profesjon har gjerne et felles sett av humanistiske
verdier med vektlegging pa apen kommunikasjon, utvikling og gkt involvering av medarbeidere
og a bidra til personlig utvikling for alle involverte. Tanken er at man ma bidra til at de enkelte
medarbeiderene tilfgres eller selv skaper den kompetanse og kunnskap som er ngdvendig for
a endre og forbedre en organisasjon kontinuerlig. Synet pd mennesket er som subjekt og ikke
som et objekt. Mennesket er styrt av sine idéer og vilje, er en utviklende og lerende aktgr i

organisasjonen (Cummings og Worley, 2005; Rohlin et al., 1994).

5.3 Kunnskapsledelse; et perspektiv pa strategisk

kompetansestyring

Nordhaug (2006) hevder at kunnskaper og ferdigheter stiller helt andre krav til ledelse og sty-
ring enn finansielle og fysiske aktiva. I «kunnskapssamfunnet» hevder han, «er vi ikke kommet
seerlig langt i & studere hvordan slike ressurser kan styres, og ikke minst hvor grensene for sty-
ringsmuligheter gar» (Nordhaug, 2006, s. 80).

Det blir tydelig at ledelse ma forega i et nytt rammeverk eller pa bakgrunn av nye konsepter.
Siggaard Jensen (2008) bruker overgangen fra kommandolinjer gitt til en datamaskin og da-
gens vindushandteringssystemer som eksempel. Vindushandteringssystemer fremstar som noe
radikalt nytt, basert pa et helt nytt sosialt konsept mellom et menneske og en teknologi (Sig-
gaard Jensen, 2008). Det som det sosiale bringer med seg krever en radikalt annerledes ledelse.
Rohlin et al. (1994), von Krogh et al. (2007) m.fl. argumenter for det samme radikale skiftet i
ledelsesstrategi.

Newell et al. (2002) tror at suksess innen ledelse i slikt arbeid ikke gkes av a henge seg pa opp-
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skrifter, men av & forbedre var evne til & analysere arbeidets sarskilte implikasjoner for ledelse.
Kunnskapsintensive jobber kan ikke sees isolert. Det er ngdvendig & fokusere pa interpersonlige
relasjoner som kan brukes av kunnskapsarbeiderne. Formen og kvaliteten til disse nettverkene
pavirker typene av kunnskap som individet eller gruppen kan dra veksler pa, like sa evnen til a
«transportere» kunnskapen imellom gruppene.

Et ngkkelmoment i kunnskapsledelse vil vaere & "transportere’ ikke bare kunnskap om “beste
praksis’ men ogsa kunnskap om hvordan utvikle den sosiale prosessen og rammene som trenges

for a bifalle og handle ut fra denne i en ny kontekst.

5.4 Forskning pa kompetanse, kunnskap og leering i

Forsvaret

Karlsen (2007) konkluderer med at Forsvaret har et godt stykke igjen fgr strategisk kompetanse-
styring er implementert. Han anbefaler at Forsvaret videreutvikler og konkretiserer «Konsept
for kompetansestyring i Forsvaret», slik at konseptet i stgrre grad omfatter implementering og
forankring i organisasjonen. Perspektivet til Karlsen er Forsvaret definert som en risikoorgani-
sasjon, derfor er det Karlsens vurdering at konseptet er lite tilpasset perspektivet.

Andreassen (2008)s problemstilling er: «Hvordan er Forsvarets evne til kompetanseanalyse
som grunnlag for kompetansestrategi og tiltak?» Hun konkluderer med at Forsvarets evne til
kompetanseanalyse synes relativt svak, spesielt knyttet til kvalitative krav og behov.

Hjerpsted og Moen (2006) stiller opp en problemstilling: «Det norske Forsvaret — en leren-
de organisasjon?». De finner i sin undersgkelse i en enhet i en avdeling at det er sannsynlig at det
har foregatt leering. Men forfatterne vil allikevel ikke karakterisere enheten som en leerende or-
ganisasjon. Det er i hovedsak strukturelle og kulturelle forhold som utgjgr hindrene. Det er stort
fokus pa eksplisitt og kodifisert kunnskap, og et gnske a transformere (eksplisere og kodifisere)

taus kunnskap.

5.5 Oppsummering

Sa langt indikerer valg av uttrykket «Strategisk kompetansestyring», et syn pa kunnskap og kom-
petanse som om det er en ressurs som kan styres etter gitte planer og mal. I en tid der endringer,
konkurranse og effektivitet preger samfunnet, far vi et spenningsfelt rundt kunnskap og kom-
petanse og hvordan forsta dette fenomenet for a utnytte det til en organisasjons fordel. Hvilke
perspektiver er hensiktsmessig for a fa en mest effektiv og kompetansedrivende virksomhet?

Teorien antyder at kunnskap er relasjonell og derfor er relasjoner er viktig i kunnskapskapings-
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prosesser. Relasjoner «eies» ikke, de utvikles og er derfor problematiske & styre. Skal utviklingen
g4 i gnsket retning har vi utfordringer i forhold til & legge til rette, kultivere, lage vilkar for sam-
arbeid og felles forstaelse av viktigheten av oppgaver som skal lgses i fellesskap. Hvilken kultur
finnes for kunnskap og kompetanse i Forsvaret?

Ved & se sammenhengen mellom Forsvarets selvforstaelse og omfattende oppgaveportefglje
er grunnlaget for en viktig analyse til stede. Forsvarsstudie 07 har initiert en prosess og setter

temaet «medarbeider- og kulturutvikling» pa kartet. Dette gjgr Forsvaret blant annet ved a:

e komme pa sporet av Forsvarets kultur, for a skape et best mulig beslutningsgrunnlag for
endringer. For & vite hvor organisasjonen skal, ma den vite hvor den er. Endringer som
ikke bygger pa kunnskap om organisasjonens kultur kan lett «mgte veggen». God ledelse

innbefatter kulturbevissthet og kunnskap om dem man leder.

e vere med pa a legge forutsetninger for endringer, og ga i inngrep med de andre prosessene
i FS 07 for a foreta risikovurderinger. Hva skjer egentlig nar Forsvaret foretar endringer?
Hvordan kan vi skape gode og robuste endringer? Hvordan kan vi beholde den gode prak-

sis?

e gi anbefalinger omkring horisontal karriere og felleslgsninger, i et kulturelt perspektiv.
Horisontal karriere, i form av avdelingsbefal, er en ny yrkeskategori i Forsvaret, og med-
forer dermed ny praksis, identitet og sannsynligvis - kultur. Felleslgsninger er intet nytt,
men en utvikling naturlig for et forsvar som i stadig stgrre grad skal ivareta et helhetsper-

spektiv pa oppgavelgsning.
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6 Organisasjonsoppskrifter og idéer;

trender og deres pavirkning

I dette kapittelet vil vi se pa trender i tiden som vi mener har pavirket Forsvarets tenking omkring
kompetansestyring. Denne delen omhandler sakalte organisasjonsoppskrifter. Det teoretiske fun-
damentet er i stor grad basert pa Busch og Vanebo (2003), Hatch (2001), Greve (1995) og Rgvik
(2007).

Statlige og kommunale virksomheter er inne i omstillingsprosesser der blant annet krav til
kompetansekontroll er sentrale. Hovedtendensen i moderniseringen av offentlig sektor i de fleste
OECD-land, hevder Olsen (1988), har vert i hovedsak diskutert som et spgrsmal om gkonomisk
effektivitet. Diskusjoner rundt en virksomhets mal ender som oftest i gkonomiske mal. Med per-
spektivet pa leringssamfunnet, blir virksomhetens formal a skape merverdi for alle innblandede
interessenter. Interessentene deltar pa basis av egne vilkar og utifra egne interesser. Dette forsky-
ver maktforholdene mellom interessentene fra eiere, samfunn og for eksempel fagorganisasjoner
til medarbeidere, kunder og leverandgrer (Olsen, 1988; Rohlin et al., 1994).

I folge Rgvik (2007) sin trendforklaring er en trend at kompleksiteten i store organisasjoner
gar fra ledelse til styring igjen. Rett og slett fordi det er vanskelig, s& lager man seg illusjoner
om at bare vi har det rette verktgyet sa kan lederen sitte som pilot i sin cocpit og styre "flyet" sitt.
Uttrykket «endring» henspeiler pA mangel pa stabilitet og pa forandringer. Det kan godt vere
med utgangspunkt i samfunnsutviklingen, innen en forretningsbransje, et fagmiljg e.l. Utvikling
i samfunnet blir ofte karakterisert som en trend og gjerne i tiden. I en stadig tettere sammenvevd

verden peker Cummings og Worley (2005, s. 535) pa tre viktige trender:
e hurtig utvikling av gkonomi,
e gkningen i den globale tilgjengelighet av teknologi og finansielle ressurser,
e fremveksten av en global gkonomi

Disse trendene har et betydelig innslag i alle samfunn, i alle lag av samfunnet og i alle typer
virksomheter. Men trendene er fgrst og fremst signifikante for forretnings- og industriell virk-

somhet. Forsvaret og offentlig sektor avviker fra disse virksomhetene pé flere viktige omrader;



Endring

oppgaveportefglje, bruk av virkemidler, styringstruktur og system, og finansiering kan nevnes
(Cummings og Worley, 2005). Av andre trender med kanskje mer direkte effekt for borgere i et
samfunn, er gkt sosial kompleksitet, gkt kulturell spredning og multispraklige befolkninger.

Organisasjoner og virksomheter som tidligere ikke samhandlet fremstar som partnere som
f.eks. miljgvernorganisasjonen Bellona og Statoil. Organisasjoner og virksomheter med en linje-
organisasjonsstruktur omorganiserer til f.eks. matrisestruktur eller selvstyrte grupper som f.eks
Oljedirektoratet.

6.1 Endring

Det vil alltid forega visse endringer i omgivelsene, men endringstakten og arsaksforholdet bak
endringene kan vere forskjellige i ulike typer omgivelser. Nar det skjer endringer i omgivelse-
ne, ma organisasjoner forholde seg til disse. For noen organisasjoner er det lett & omstille seg
eller & tilpasse seg endringer. For andre organisasjoner kan selv sma endringer i omgivelsene
vare alvorlige. Derfor vil begrepet stabilitet vaere relativt i forhold til hver organisasjon, dens
produktivitet, finansielle reserver og teknologiske kjerne.

Det som avgjgr tilpasningsdyktighet er i hvor stor grad organisasjonen opererer med unike
aktiva, eller hgyt spesialiserte aktiva, og i hvor stor grad investeringene binder organisasjonen
fremover i tid (Greve, 1995). Noen investeringer er av en art som gjgr at de binder en bedrifts
produksjon over lang tid, slik at omstilling er meget kostbart. Under slike forhold kan omstilling
vaere nesten umulig (Greve, 1995). Stabile omgivelser gir organisasjoner mulighet til a spesia-
lisere aktiva og dra nytte av store investeringer, leringskurver og stordriftsfordeler over lang
tid (Busch og Vanebo, 2003; Greve, 1995; Hatch, 2001). Gjennom l@ring klarer organisasjoner
a beherske sine teknologier bedre; de utvikler rutiner for oppgavelgsning og samordning mel-
lom avdelinger og personer. Det tar tid & utvikle slike rutiner, og det er kun gjennom stabile
omgivelser at organisasjoner far denne tiden.

Det kan vere vanskelig & bedgmme hvilken type endring som en organisasjon star overfor.
Det kan ogsa vere vanskelig & forutsi. Endringen kan ha sitt opphav i konjunktursvingninger,
gkonomi, politisk makt, myndigheter, kriser, mm. Det kan ogsa veere vanskelig a avgjgre om det
er midlertidige endringer eller mer permanente endringer. Sykliske endringer krever at organi-
sasjonen tilpasser seg svinginger. I et stortingsvalgar som dette er det nok & nevne muligheten
for politisk maktskifte. Dette gjgr at den maten organisasjoner fortolker sine omgivelser pa, vil
ha stor betydnig for hvilken type tilpasning de velger & iverksette. En endring kan bade vere en
trussel mot videre eksistens eller opprettholdelse av dagens tilstand, eller det kan innebzare nye

muligheter.
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6.2 Organisasjonsoppskrifter; trender og deres pavirkning

Det er hensiktsmessig a klargjgre forskjellen pa en teori og en modell. En teori forsgker a forkla-
re eller fortolke hvorfor tingene skjer slik de gjgr. Teorier har med innsikt & gjgre. De er derfor
ikke laget for a gjenskape hendelser eller situasjoner. En modell er derimot et mgnster av alle-
rede eksisterende begivenheter som kan leres og dermed repeteres. En forenklet beskrivelse av
virkeligheten som oppleves. En modell vil dermed vere en samling av prosedyrer og sekvenser

som samlet skal lgse en oppgave .

6.2.1 Oppskrifter, trender og «fads»

En «management trend» kan beskrives som et uttrykk for en karakteristisk endring i tenkning og
anvendelse som sveiper gjennom virksomheter og institusjoner og som dgr ut nar entusiasmen
for tenkningen opphgrer (von Krogh et al., 2007; Wilson, 2002).

Et annet beslektet uttrykk er «management fad» som karakteriseres som en ledelsesinitiert
endring, som innfgres f.eks. via memoradumer, seminarer, workshops, komiteer, m.m. , og der
endringstiltaket gradvis forsvinner til virksomheten er tilbake til sin tilstand fgr tiltaket ble ini-
tiert (von Krogh et al., 2007; Wilson, 2002).

von Krogh et al. (2007); Wilson (2002) beskriver TQM, BMS og BPR som eksempler pa
trender og «fads». I tillegg blir, bl. a. Knowledge Management (KM) betraktet pA samme mate .

Séakalte organisasjonsoppskrifter velger Busch og Vanebo & betrakte som modeller. De viser

til at det er konsulentfirmaer som er aktive i a spre kunnskapen og bruken av modeller. Men ... :

Nar de kom til en ny virksomhet som hadde et eller annet problem, hentet de fram
en oppskrift fra verktgykassen sin. De utviklet altsa ikke en ny organisasjonsmodell
med utgangspunkt i den aktuelle virksomheten, men plukket ut en modell stand-
radmodell, gjerne en modell som allerede var kjent — en modell som var «in» i
organisasjonsverdenen. Det gjelder a velge den modellen som for tiden er pa mote
(Busch og Vanebo, 2003, s. 97).

Det er ut i fra et leeringsperspektiv pa enkelt- og dobbeltkretslering rimelig a tillegge modeller
og oppskrifter egenskapene til enkeltkretslering.

Organisasjonsoppskrifter far en egenverdi — de tas for gitt. Vi fglger en oppskrift som alle
tar for gitt. Vi sier da at denne organisasjonsoppskriften er intstitusjonalisert (Busch og Vanebo,
2003).

Lgsningene som presenteres av disse oppskriftene vil indirekte bidra til a definere hvilke
problemer som bgr settes i fokus. De institusjonaliserte organisasjonsoppskriftene er derfor bade

barere av problemdefinisjoner og lgsninger (Busch og Vanebo, 2003).
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6.3 Organisasjonstrender

En institusjonalisert standard definerer Rgvik som: «en legitimert oppskrift pd hvordan man
bgr utforme utsnitt eller elementer av en organisasjon Det er en oppskrift som fenger og som
har fatt en forbilledlig status for flere organisasjoner» (Rgvik, 1998, s. 13). At en oppskrift er
institusjonalisert betyr at den innenfor en periode av mange blir oppfattet og gjerne omtalt som
den riktige, den hensiktsmessige, den effektive, den moderne — og sogar den naturlige maten a

organisere pa.

Innhold Definisjonen til Rgvik omfatter kun utsnitt (deler) eller elementer av en organisasjon
og hvordan den bgr utformes.Instutusjonaliserte oppskrifter er saledes ikke fullstendige

Igsninger for hele organisasjoner.
Form Dramatisering
Varighet: kort/lang

Utbredelse: (geografisk) global/lokal

6.3.1 Nyinstitusjonell teori

I kontekst av nyinstitusjonell teori beskriver Olsen (1988) atferd i organisasjoner pa meso-niva
(bedrifter, organisasjoner, bransjer, mm). All atferd er ikke styrt av rutiner. En apen organi-
sasjonsstruktur innebzrer liten regulering av tilgangen pa deltagere, problemer og Igsniner til
beslutnginer, og liten regulering av hvordan disse kan kobles sammen og behandles. Modeller
for slike strukturer forutsetter en temporal orden heller enn en kausal-instrumentell orden.

En av opphavsmennene til den ny-institusjonelle tenkningen, Johan P. Olsen, definerer den
slik:

Nyinstitusjonalismen forutsetter at den politiske organiseringen av samfunnet er
viktig. De politiske institusjonene er byggeblokkene i politisk liv. De pavirker hvilke
valgmuligheter folkevalgte organer og den enkelte statsborger har og hvilke valg
som treffes mellom alternativer som finnes. Institusjonene er robuste mot endring

og reformforsgk(Olsen, 1988).

Nyinstitusjonalisme beskriver en sosial teori som fokuserer pa & nyutvikle et sosiologisk syn pa
institusjoner — slik de opptrer og hvordan de pavirker samfunnet (Olsen, 1988). Dette er en mate
a betrakte organisasjoner utenfor det tradisjonelle gkonomiske perspektivet ved a forklare hvor-

for sa mange ulike organisasjoner ender opp med noenlunde like organisasjonsstrukturer, men
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utifra helt ulike utgangspunkt og med ulik utviklingsmate, og hvordan organisasjoner former
atferden til individet. Nyinstitusjonell teori erkjenner at organisasjoner virker i et miljg besta-
ende av andre institusjoner. Hver organisasjon pavirkes av verden omkring, et stgrre miljg, der
organisasjonene sgker & pavirke hverandre. For a lykkes ma ikke bare organisasjonen overleve,
men den ma legitimere sin rett til & eksistere. Forskning innenfor ny-institusjonalisme behandler
evnen organisasjoner har til a pavirke individet gjennom blant annet normer og regler. Sentralt
her er individets kognitive evne til & agere pa grunn av en forstaelse av “hvordan-vi-gjgr-ting-

her-i-huset”. Individet agerer som fglge av at det ikke er andre alternativer.

6.4 Oppsummering

6.4.1 Balansert Malstyring i Forsvaret

I sin gjennomgang av resultater rapportert pa bruken av BM hevder Neely et al. (2004) at meng-
den relevant rapportering er svert liten og i hovedsak av anekdotisk karakter. Dessuten er under-
spkelsene som virksomhetene selv har utfgrt om resultatene av sin bruk av BM ikke pélitelig. 1
sin egen undersgkelse konkluderer forfatterne at de ikke fant noe klart bilde pa at innfgringen
av BM hadde en positiv finansiell innvirkning over en 12 maneders periode, men at perioden
sannsynligvis var for kort. I kontrast oppnadde Luftforsvaret Kaplan og Nortons anerkjennelse
med bruk av BM i omtrent like lang periode.

Voelpel et al. (2006) hevder at Balansert Malstyring representerer et mekanistisk syn. Kritik-
ken refererer til at grunnlaget for BM er basert pa mekanistisk forstaelse av forretningsprosesser
og malemetodikk. At mennesker kan styres og kontrolleres ved hjelp av mal og rasjonalitet. BM
fglger et tankesett primert basert pa en sgken etter effektivitet og optimalisering, og dernest a
gjore det mulig for organisasjonen a strgmlinjeforme sine forretningsprosesser etter en definert
strategi. Det analytiske tankesettet som BM er basert pa har som grunnleggende antagelse at
industri, prosesser, organisasjon og marked kan forsties og beskrives med reduksjonisme. Dette
er tankegods som ikke ligger langt fra Taylors 5 prinsipper for Scientific Management (Morgan
2004:34), der mennesket settes lik arbeidskraft. Dette kan minne om Morgans maskinperspektiv.

Som en forelgpig oppsummering av kritikken fra Voelpel et al. (2006) star fem punkter;

1. BM er et rigid verktgy. Omrader som ikke faller naturlig innenfor et av de fire perspekti-

vene vil lett forsvinne, eventuelt bli «tvunget» inn i et av dem

2. BM skaper en statisk organisasjon som har vanskelig med 4 tilpasse seg en verden i hurtig

forandring
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3. BM har et internt fokus, og vil derfor ikke kunne handtere elementer i forretningsproses-

sen som avhenger av eksterne partnere/nettverk.

4. BM behandler kompetanse og l@ring som en rutineprosess, og overser den kreativitet som

bor i de ansatte
5. BM representerer et mekanisk tankesett.

Forsvaret bruker i dag Balansert Malstyring for bedre a ivareta mal- og resultatstyring i virksom-
heten. Som motto for innfgringen har Forsvaret valgt det treffende: «Fra visjon til virkelighet».
FSJ General Frisvold gnsket 8 omdanne Forsvaret til en strategifokusert virksomhet, og innfgrte
BM som obligatorisk styringsverktgy for hele Forsvaret i 2001. Siden det har ulike avdelinger
etter hvert tatt i bruk BM Rged (2004). Innfgringen av BM i Forsvaret begynte i 2001 hos Gene-
ralinspektgr for Luftforsvaret, Generallgytnant Tomas Colin Archer som et pilotprosjekt for hele
Forsvaret. Han sa at Luftforsvaret hadde behov for noen radikale grep og valgte a benytte BM
som han karakteriserer som «et kommunikasjonsverktgy som hjelper oss til a finne retning, slik
at vi kan na fram dit vi skal». Og videre sier han «BM gir ikke lgsningen pa noe, men vi trenger
et styringsverktgy, og BM har passet for meg». Gjennom innfgring av BM har Luftforsvaret fatt
et klart bilde av hvor de skal og mer fokus pa strategi. Ledergruppene har oppnadd en felles

virkelighetsforstaelse og bedre eierskap og involvering i strategien.
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Strategi er ofte beskrevet som «planen» for anvendelse av tilgjengelige ressurser for & na méalene.
For at en strategi skal «virke» ma den anvendes, og strategier har alltid vert anvendt med veks-
lende hell. Delvis fordi det ikke har veert prioritert a finne metoder for a overvake anvendelsen
av strategien.

I kapittelet redegjgr vi for sammenhenger mellom kompetansesyn og ulike perspektiver pa

strategi og styring.

7.1 Strategi - planlegging for fremtiden?

Planlegging er noe man gjgr for fremtiden, det inneberer at man ma gjgre noen vurderinger
av hvordan fremtiden star frem. Hva kan forventes? Fremtidsbilder, prognoser, perspektiver er
nyttige verktgy for en analytisk tilneerming til planleggingsprosessen. Men i bunn og grunn er de
jo bare antagelser. Rohlin et al. (1994) maner til & ikke gi opp hépet: «Det faktum att framtiden
ar okénd och icke planeringsbar betyder inte att vi skal tappa interesset for langsiktighet och
framtidsperspektiv» (Rohlin et al., 1994, s. 156). Strategiens innhold skal fgrst og fremst vise
hvordan en virksomhet skal kunne skape og opprettholde konkurransefordeler og hvordan en
virksomhet skal kunne oppné sine mal. Dette inkluderer valg av organisasjonsutviklingsfokus
og prinsipper for ressursutnyttelse i virksomheten.

I strategisammenheng star visjon for et gnsket fremtidsbilde av organisasjonen. Visjoner ut-
formes ofte av organisasjonens ledelse og representerer derfor i mange tilfeller ledelsens syn
pa organisasjonens fremtidige utvikling (Roos et al., 2005). At visjon og strategi kan brukes i
praksis, istedetfor & bare veere skrevet dokument, avhenger av om folk har lyst til & bruke det i

praksis. Noe av det en haper visjonen skal bidra til er & :
e Fa mennesker i bevegelse

e Oppmuntre ansatte, grupper og hele organisasjonen til a se etter nye Igsninger og gi avkall

pa gamle.

e Bryte opp de daglige rutinene, spesielt i store bedrifter.
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e Hjelpe de ansatte til mer kreativitet, og motivere dem til gkt forpliktelse og mer samarbeid

for & forbedre ytelsen.

Bedrifter som kommuniserer sterke verdier 1 alle ledd av virksomheten, kan i1 visse
tilfeller ta strategiske avgjgrelser basert pa disse grunnverdiene, uten a ga igjennom
en teoretisk og formell analyse fgr en beslutning fattes. [..] Folk trenger verdier,
ikke manualer» [...] Men for a fa formidlet disse verdiene, ma det vare de riktige
verdiene (Roos et al., 2005, s.88).

For 4 fa til en vellykket implementering av en strategi, kreves det tydelig lederskap fra bedriftsle-
delsen gjennom hele prosessen. Ledelsen og samtlige mellomsjefer bgr ta en aktiv og synlig rolle
i endringsprosessen for 4 f4 med seg hele organisasjonen. Beslutninger skal helst tas pa grunn-
lag av konsensus, det vil si en felles beslutning som involverer hele orgaisasjonens perspektiv
og ikke bare ledelsens syn. En strategi som utarbeides sentralt, forblir sentral dersom ikke funk-
sjonssjefene blir engasjert slik at de fgler ansvar for forandringen i sine respektive funksjoner
(Roos et al., 2005, s. 297). Det er en utfordring for lederne a finne balansen mellom et tydelig

lederskap i endringsprosessen og samtidig tillate tilstrekkelig selvstendighet pa funksjonsniva.

7.2 Perspektiver pa strategi (strategisyn); Handling fglger

av plan eller?

Begrepet «strategi» har teoretiske rgtter til militeer tenkning rundt starten av 1800-tallet med
Carl von Clausewitz. Strategi var planlegging av militeere operasjoner, en fremgangsmate for a
né et mal (Mintzberg, 1991; Rohlin et al., 1994; Siggaard Jensen, 2008). I dag brukes begre-
pet om langsiktig planlegging generelt, serlig nar det er snakk om planer for & oppna bestemte
mal. «When a company has a clear strategy it can go ahead trying to implement this... » Sig-
gaard Jensen (2008). Et annet utsagn, som jeg dessverre ikke kjenner opphavet til er: «Strategi er
a gjgre de riktige tingene, mens taktikk er & gjgre tingene riktig». I forretningslivet ble begrepet
synonymt med: «konsten att utnyttja foretagets resurser i syfte att uppna fetagets mal» Rohlin
et al. (1994, s. 137). Mintzberg et al. (2005) lanserer flere definisjoner blant annet strategi som
en plan om en gnsket fremtidig tilstand, strategi som et mgnster i forhold til en realisert tilstand,
strategi som en posisjon, strategi som et perspektiv og til slutt strategi som taktiske trekk.

Strategisk ledelse handler om a matche organisasjonens mal og midler med henblikk pa lgpen-
de & sikre virksomhetens eksitstensgrunnlag. Strategi omfatter ikke bare toppledelsens planlagte
intensjoner, men er ofte ogsa et resultat av patvungne endringer og spontant oppstatte handlinger
(Busch et al., 2003).
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Mintzberg et al. (2005) bruker flere definisjoner blant annet strategi som en plan om gns-
ket framtidig tilstand, strategi som et mgnster i forhold til en realisert tilstand, strategi som en
posisjon, strategi som et perspektiv og til slutt strategi som taktiske trekk.

Busch et al. (2003) nevner tre strategimodeller, linezre modeller, adaptive modeller og fortol-
kende modeller. Linezre modeller fokuserer mye pa planlegging og benevnes som linezr fordi
dette uttrykker modellens innhold av direktiver og planleggingens lineere oppbygging. T trad
med en lineer strategisk tankegang bestar strategi av et sett beslutniger, handlinger eller planer
som skal sikre oppfyllelsen av foretakets langsiktige mal. Et sentralt punkt i forbindelse med de
lineere modeller er at omgivelsene blir betraktet isolert fra foretaket.

Sentralt i den adpative tankegangen er at organisasjonen ma utvikle sine ressurser i relasjon til
omgivelsene pa en slik mate at foretaket reagerer pa og utnytter enringene i omgivelsene. Altsa
en sterkere interaksjon med omgivelsene (Busch et al., 2003).

Disse strategimodellene har hver for seg ikke vert tilstrekkelige og som en fglge av dette har
de fortolkende modellene oppstatt. I disse modellene oppfattes organisasjonen som et apent og
dynamisk system. Fokuset er mindre preget av rasjonalitet og rettes mer mot sosiale, kulturelle,
menneskelige og politiske relasjoner (Busch et al., 2003).

Rohlin et al. utdyper sitt strategibegrep som et samspill og hvordan en virksomhet forholder

seg til samspillet:

Strategi handlar i traditionell mening i forste hand om samspelet mellan foreta-
get/organisationen/projektet och dess omvirld. ... Oavsett synsitt och strategi
krivs emellertid en forstaelse av vad som hénder i védrlden och et medvetet still-
ningstagande till de tolkningar och systematiseringar som kan gjoras av dette skeen-
de. Att bearbeta data och information till meningsfull och anvindbar kunskap(Rohlin
etal., 1994, s. 196).

Metodikken rundt utforming av strategier/strategiske planer kan sies a falle innenfor flere skoler
og grupperinger. Hos Mintzberg et al. (2005) beskrives ti ulike skoler/retninger innenfor tre
typologier. En del teorier er preskriptive, og omhandler strategisk arbeid som «resepter» som
bgr fglges. Noen teorier er deskriptive, og forsgker & vise hvordan strategier faktisk blir til. Den
siste grupperingen omhandler strategisk forflytting/tilpasning over tid (Mintzberg et al., 2005;
Rohlin et al., 1994).

Strategiske endringer er viktige, kritiske og mange ganger helt avgjgrende for en virksomhets
utvikling. Strategiske endringer omfatter blant annet en virksomhets forhold til omverden (om-
givelser) og maten virksomheten mgter omverdenens krav og muligheter for virkosmheten med
hensyn pa ressurser og kompetanse (Cummings og Worley, 2005; Mintzberg et al., 2005; Rohlin
et al., 1994).
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Strategier formuleres og gjennomfgres i henhold til Mintzberg et al.s preskriptive skoler. Men
det finnes et mer nyansert bilde pa strategier som viser hvordan strategier faktisk dannes («de-

scriptive»).

En god strategi avhenger av mer enn tradisjonelle forretningsstrategier og modeller. Den for-
utsetter at kunnskap kan skapes, og at kunnskap ikke kan bygges pa forhdndsformulerte ledel-
sesmal (von Krogh et al., 2007).

I hvilken grad er den eksisterende kompetansen tilpasset organisasjonens navarende strate-
gi? I hvilken grad finnes det strategisk kongruens? I hvilken utstrekning har den eksisterende
kompetansebasen alternative eller utvidede strategiske anvendelsesmuligheter? Hvordan skape
en rimelig grad av natidig tilpasning, samtidig som kompetansebasen er fleksibel nok til & mu-

liggjgre nye anvendelser?

Disse spgrsmalene er langt pa vei et spgrsmal om ledelsens evne til a fa gye pa slike al-
ternative eller forlengede anvendelser av kompetanseressursene. Den vanligste maten a sgke a
Igse strategiproblemet pa, har veert gjennom & maksimere den kortsiktige tilpasningen mellom
kunnskapsressurer og strategi. Man har latt vere & stille spgrsmélet om hvilken realkompetanse
som bgr utvikles, og bar anslatt hvor mye formalkompetanse som er ngdvendig. Tilpasningen
har da vert sett pa som et dimensjoneringsproblem, der antall ansatte innenfor ulike faggrup-
per har statt i fokus. Logisk sett svarer skillet mellom hva slags realkompetanse og hvor mye
formalkompetanse for gvrig til sonderingen mellom numerisk og funksjonell fleksibilitet. I det
sistnevnte tilfellet er ledelsen opptatt av hvordan ansattes realkompetanse kan utfylle og over-
lappe hverandre pa en slik mate at arbeidskraften kan anvendes mer fleksibelt internt, og slik at

man reduserer sarbarhet ved turnover og sykdom. (Nordhaug, 2006)

von Krogh et al. (2007) hevder at det er snakk om to typer strategier, overlevelse og forbedring.
Den fgrstnevnte strategien legger vekt pa organisasjonens sterke sider, og toner ned svakheter i
ressursene og kunnskapsbasen som organisasjonen rar over. Det vi allerede har i en slags statisk

form.

Forbedringsstrategier bygger pa hvilken styrke en ser for seg at det er mulig a utvikle i frem-

tiden. Her trengs kreative tilnerminger til strategisk tenking, dette blir en mer dynamisk form.

Kunnskap spiller forskjellige roller i disse to strategitypene, og ved & innfgre et slikt skille kan
vi lettere forsta hvorfor den tause kunnskapen har et sa stort potensiale for kunnskapsutvikling.
I fglge von Krogh et al. (2007) er dette et potensiale som ofte er for darlig utviklet i tradisjonelle

strategimodeller.
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7.3 Kompetanse og styring

Vi tar utgangspunkt i Nordhaugs diskusjon om kunnskapsressurser og styringsutfordringer (Nord-
haug, 2006). I det meste av den litteraturen og kildemateriellet vi benytter oss av blir kompetanse
sett pa som en ressurs eller kapital i organisasjonen. Stacey (2008) hevder at det er meningslgst
a snakke om intellektuell kapital og forvaltning av denne fordi nar kunnskap betraktes som en
ressurs ma den ogsa styres. Kunnskapsutvikling er en utviklingsprosess med reproduksjon og
potensial for transformasjon pa samme tid. Kunnskap verken lagres eller deles, siden den ikke
er en «ting», men en prosess.

Likevel fremhever Busch et al. (2003) begreper som individkapital, strukturkapital og rela-
sjonskapital. Dette er henholdsvis kompetansen som er knyttet til individet, kunnskap som er
«avleiret» i strukturelle forhold i organisasjonen, og til sist relasjoner mellom mennesker. Rela-
sjonskapitalen er sterkt knyttet til det enkelte individ. Stacey (2008) sier det er viktig & merke

seg det grunnleggende skille mellom individ og organisasjon.

7.3.1 Kunnskapsutvikling

Vi knytter kompetanse nart opp til lering og kunnskapsutvikling, og i forhold til dette behand-
les individet og det sosiale alltid som to distinkte fenomennivéer og som krever to forskjellige
forklaringer pa hvordan leering og kunnskapsutvikling finner sted. Forbindelsen mellom de to
nivaene betraktes vanligvis pa fglgende mate: Individer i interaksjon med hverandre skaper ni-
véene i organisasjonen og samfunnet, og de kollektive nivaene utgjgr konteksten som individene
handler innenfor. Individene konstruerer med andre ord nivéer i organisasjoner/samfunn, som
igjen virker tilbake pa dem (Stacey, 2008).

Det neste vi har merket oss er hvordan det antas at data, informasjon og kunnskap overfg-
res fra en person til en annen. Det er her skillet mellom eksplisitt og taus kunnskap er spesielt
viktig (Stacey, 2008). A erkjenne verdien i taus kunnskap og a utvikle noen ideer om hvordan
den kan utnyttes, er imidlertid kjerneutfordringen i en virksomhet som er avhengig av kunn-
skapsutvikling (von Krogh et al., 2007). Trinnet med oversettelse fra taus til eksplisitt kunnskap
krever at man uttrykker det som ikke kan uttrykkes. Oversettelsen krever derfor figurativt sprak
med metaforer og analogier for a bevisstgjgre det som ligger utenfor bevisstheten. Det er her
det blir viktig a arbeide og l@re i team (Stacey, 2008). Hvordan medlemmer i team forholder
seg til hverandre, hvordan de samtaler, og hva slags sprak de bruker, er viktige elementer. Nar
kunnskap spres gjennom en organisasjon ved en slik bevegelse fra taus til eksplisitt, ma den
testes. Slik testing krever diskusjon, dialog og uenighet. Dette er i fglge von Krogh et al. (2007)

en skjgr prosess som ma understgttes av mange aktiviteter som hjelper den videre til tross for
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hindringer. Aktiviteter som stgtter slike prosesser er a4 formulere en visjon, fa igang samtaler,
mobilisere aktivister, utvikle den riktige konteksten og globalisere den lokale kunnskapen (von
Krogh et al., 2007).

I stedet for at man skal vare mistroisk overfor uformelle utvekslinger mellom mennesker,
begr slik kommunikativ interaksjon settes pris pa, siden det er i denne prosessen at kunnskap
oppstar. Vi trenger ikke sgke etter alternativer til uformelle utvekslinger, men legge mye mer
vekt pa det vanlige samtalelivet i organisasjoner. Betydningsfullt med uformell kommunikasjon
i praksisfellesskap og samtaler (Stacey, 2008).

Et ngkkelmoment i kunnskapsledelse vil vare & "transportere’ ikke bare kunnskap om «beste
praksis» men ogsa kunnskap om hvordan utvikle den sosiale prosessen og rammene som trenges
for a bifalle og handle ut fra denne i en ny kontekst (Newell et al., 2002). Kunnskap er altsa
grunnlagt i praksis, handling og sosiale relasjoner, og utvikles i en dynamisk prosess som er

kontekstavhengig. Det finnes ingen enkel «best ledelses praksis» Newell et al. (2002).

7.3.2 Kontroll/styring

Umiddelbar assosiasjon til styring er at vi peker oss ut et mal og gar mer eller mindre direkte
til dette. Det forutsetter av en vet hvor malet er, eller at vi har stor grad av kontroll. Styring
av kompetanse hevder Lai (2008) er en stgrre prosess med bl.a. planlegging, kartlegging og
evaluering av kompetanse, og at dette henger ngye sammen med en helhetlig kompetansestrategi.
Et tradisjonelt byrakratisk styring og kontrollbasert ledelsestilnaerming i motsetning til et mer
fleksibelt team- og prosjektbasert ledelsestilnerming (Newell et al., 2002).

Kartlegging av kompetanse utfgres ut fra et gnske om & drive rasjonelt pa et vanskelig felt
(Nordhaug, 2006, s. 86), men kartlegging av kompetanse er ingen enkel gvelse i praksis. Dette
kan lett bli tunge prosesser som renner ut i sand, fordi de etterhvert blir sure pliktlgp.

Evaluering, eller overvéking, av kompetanse brukes ofte til dokumentasjon for & tilfreds-
stille interessentene (Newell et al., 2002). Denne overvakingen kan undertrykke innovativ ak-
tivitet. «Overflgdig» tid er betraktet som delvis kritisk for innovasjon, og er ikke en ressurs
innen de kunnskapsintensive virksomhetene som har til hensikt & kontrollere regningsmulig
tid.Kunnskapsarbeidere vil i stor grad ta ille opp alle forsgk pa direkte overvaking og kontroll
av arbeidet (Newell et al., 2002).

Stacey (2008) hevder at etablert litteratur legger vekt pa & «fange» taus kunnskap i en eks-
plisitt form. Det dreier seg om a fange kunnskap som ligger i individer, slik at den kan eies og
kontrolleres av organisasjoner. Videre hevder han at kunnskap blir kontinuerlig reprodusert og
potensielt forandret i kommunikativ interaksjon mellom mennesker. Kommunikativ interaksjon

er menneskelige relasjoner, og det er en levende prosess som ikke kan fanges, lagres eller eies av
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noen. Mennesker deltar i relasjoner som er gjensidig konstruerte, og ingen av dem kan si at de
som individer eier sine prosesser i den gjensidige konstruksjonen. Igjen avslgrer oppskriftene pa
konvertering av taus kunnskap til eksplisitt, & fange og lagre den, en spesifikk ideologi knyttet

til kontroll.

Ledere av kunnskapsintensive virksomheter, vil derfor alltid vaere pa sgken etter mater a lede
fundamentale underliggende spenninger som eksisterer mellom effektivitet og autonomi. Struk-
turelle forhold som fremhever fleksibilitet og selv-ledende teamarbeid er viktige forhandsbetin-
gelser i fasilitering av kunnskapsarbeidsoppgaver, mens de kulturelle forhold i virksomheten blir
minst like viktige i maksimal fasilitering av kunnskapsarbeidsprosessen som igjen i stor grad er
styrt av autonomi. Det er kulturelle forhold innen en kunnskapsintensiv virksomhet som fgrst
og fremst fremmer ansvarlig autonomi og gjgr at en kan ha tillit til at en har arbeidskraft som

arbeider i forhold til interessene til virksomheten (Newell et al., 2002, s. 32).

7.3.3 Organisering

Mange kunnskapsintensive virksomheter, forsgker a strukturere og organisere som et ad-hocracy.
Denne svert uformelle tilnzrmingen til organisering er problematisk a opprettholde over tid.
Nar virksomheter hovedsaklig organiserer seg rundt selv-formede og selvstyrte kunnskapsba-
serte team, kan det veere svert vanskelig for ledere og bade utvikle og lede effektivitetskriterier,

selv nar virksomheten forblir liten (Newell et al., 2002).

Ledere i innovative og kreative kunnskapsintensive virksomheter mgter ofte behovet for a til-
sette og lede sveart ulik arbeidskraft ( rase, alder, kjgnn, ferdigheter og ekspertise) i et heller
lgst organisert miljg. Dette er dpenbart en sveer ledelsesutfordring. Former for ledelse tuftet pa
kulturell og normativ kontroll er den mest hensiktsmessige tilneermingen 4 tilfgre disse organisa-
sjonelle omgivelsene. Nordhaug (2006) snakker om konfigurasjonsproblemet og at dette dreier
seg om organisasjonsutforming pa overflaten, men gér vi i dybden handler det mer om en tanke-
gang der hver enkelt ansatt har en portefglje av ulike kompetanser. Utfordringene her er & skape
komplementaritet innenfor hver enhet og arbeidsgruppe. Komplementariteten kan heller ikke bli
for stor, da gruppen er avhengig av en viss redundans for & fungere sammen. Et poeng her er at
summen av enkeltindividers kompetanse kan bli overadditiv nar de kombineres i team ved at det
oppstar synergieffekt. Dette kan delvis besta i at det skapes relasjoner som virker forlgsende pa

ny kunnskap/kompetanse, eller at denne kompetansen skapes og lagres i selve relasjonene.
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7.3.4 Kultur/holdninger

En hypotese er at ledere av disse typer virksomheter, er i posisjon til a skape og utvikle en felles
kultur der arbeidere som de gnsker a velge og identifisere seg med (Newell et al., 2002). Ved
identifisering med organisasjonen vil arbeiderne internalisere den dominante organisasjonsideo-
logien, verdier, tro og normer — og arbeide i virksomhetens interesser. Leder av kunnskapsin-
tensive virksomheter ma derfor ankjenne at kunnskapsarbeidere naturlig vil ha en variasjon av
«verdier» som ikke ngdvendigvis kan endres eller at de er konkurrerende til organisasjonsverdi-
ene.

Et fragmentert perspektiv vil legitimere ulikheter, noe som ofte er saken i kunnskapsintensive
virksomheter. Dette perspektivet anerkjenner tvetydighet, gjenkjenner at innen/blant organisa-
sjonens individer kanskje erfarer en mangel pa klarhet eller pa samme tid innehar multiple me-
ninger og tro. Mangel pa klarhet kan komme av uklare strukturer, organisasjonelle grenser eller
upresise mal. Disse er lett a oppdage i en kunnskapsintensiv virksomhet som er sterkt organisert
som et adhocracy (Newell et al., 2002).

Ledere ma erkjenne og akseptere at differensiering og fragmentering, heller enn integrering
vil ha overhand/vere fremherskende, og gjenkjenne at de er bare i posisjon til 1gs ledelse av or-
gaisasjonskulturen. Ved & fremhevet organisasjonsetos som er mer eller mindre akseptert og delt,
heller enn a forsgke smatt om senn og forsterke et dominerende kjerne verdisystem. Der vil vere
stgrre sannsynlighet at kunnskapsarbeidere vil vurdere virksomheten som en god arbeidsplass.
Denne tilnermingen vil like sannsynlig skape egeninteresse og fremme ansvarlig autonomi i
forhold til virksomheten (Newell et al., 2002).
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8 Empiriske funn og analyse

I dette kapittelet presenterer vi dokumentene vi analyserer og kildene vi har brukt i tillegg for a
skaffe oss bakgrunnskunnskap og forstaelse av vart empiriske felt.

Gjennom 4a analysere ngkkeldokumentene; DISKO, KONKO samt Forsvarets verdigrunnlag
(FVG) og Forsvarets Pedagogiske Grunnsyn (FPG), vil vi belyse hvilket syn vi finner hos For-
svaret pa kunnskap og kompetanse. De gvrige dokumentene vi har valgt ut bruker vi til & se om
de understgtter synet vi finner og pa hvilken mate. Vi vil her redegjgre for hvordan dokumentene
er bygd opp, innhold og hvilke posisjoner de har i forhold til hverandre.

Teorien vi benytter i analysen har vi belyst i de tre foregdende kapitlene. Videre gjgr vi en
analyse av hvordan «strategisk kompetansestyring» brukes i DISKO og KONKO, og tolke dette
ut fra var forstaelse. Noen sitater har vi funnet velegnet som eksemplifisering/konkretisering av
tolkningen. Vare tolkninger vil vi sa ta med videre og bruke i neste kapittel om morfologisk

analyse for a finne mulige scenarier for strategisk kompetansestyring.

8.1 Innledning

Innledningsvis ser pa dokumentenes plassering i Forsvaret regelverkshierarki, vi ser pa forhold

mellom tekster, redegjgr for begreper og kategorier.

8.1.1 Konsepter og direktiver i Forsvaret; Styrende dokumenter; Statiske
og dynamiske

Dokumenthierarkiet til Forvaret skal forstas ut i fra «Direktiv for utarbeidelse og publisering av
regelverk i Forsvarets militere organisasjon (FMO) (Regelverksdirektivet)» (2005). Av direkti-
vet fremgar klart hvilke dokumenter som skal ha hvilke betegnelser de ulike dokumentene skal
ha: «Direktivet skal sikre at alt regelverk som utgis er forberedt pa riktig mate, at de formelle
sider er i ivaretatt og at regelverkets innhold er godt utredet og kvalitetssikret»RD (2005, s. 3) .
Figur 8.1 viser en illustrasjon av forholdet mellom statiske (styrende) og dynamiske dokumenter
i Forsvaret.

Vi ser at DISKO fremkommer som et styrende dokument. DISKOs rolle presiseres i direktivet:



Innledning

Statiske dokumenter Dynamiske dokumenter

Krav og
faringe

H—| vB

/ DIV@/DISKO \ / FSls VP \

Retningslinjer, bestemmelser,
ZHEndbﬁker og rutinebeskrivelser E Z Underliggende planer \

R@S/ BAS

Figur 8.1: Figuren viser en fremstilling av forholdet mellom styrende (statiske) og dynamiske doku-
menter i Forsvarets dokumenthierarki. Figuren er hentet fra Direktiv for strategisk kompe-
tansestyring i Forsvaret (DISKO) (2009)

Disko skal vaere fgrende for all kompetanseplanlegging, implementering og eva-
luering av kompetansetiltak pa alle nivaer i Forsvaret. [...] DISKO representerer
krav til hvordan Forsvaret innretter sin virksomhet innenfor kompetansestyring og

gir fgringer og krav som de dynamiske styringsdokumentene skal bygge pa.

Av dette leser vi at DISKO er et statisk dokument som skal veere normativt over for bestemmel-
ser, handbgker og rutinebeskrivelser.

Det som ikke fremkommer er hvilken rolle KONKOhar. Dette har vi mattet lage var egen
oppfatning av. Vi tar tradisjonelt utgangspunktet for var forstaelse av KONKOs rolle i et slikt

regelverkshierarki:

Konsept er i fglge den elektroniske bokmalsordboken et begrep med delt betydning; bade ut-
kast, kladd til et skriftlig arbeid og plan for utvikling av et nytt produkt. I fglge Komman-
dokonsept i Nettverksbasert Forsvar (2003) er konsept en grunnleggende idé eller skisse

til hvordan et problem eller en oppgave kan lgses.

Direktiv er i fglge den elektroniske bokmalsordboken et begrep med betydning; rettesnor, for-
skrift, pabud.

Det er da rimelig & slutte av dette, at et konsept ikke har noen rolle i et regelverkshierarki.
Allikevel undres vi over en formulering aller sist i DISKOhvor det i Kap 4 Ikrafttredelse, s.
12 star: «DISKO trer i kraft fra 2009-01-01. Samtidig settes Konsept for kompetansestyring i
Forsvaret av 2005-06-10 ut av kraft». Vi tolker dette som en blanding av roller. Betydningen vil
vi ta opp i drgftingen.

o Felles for dokumentene er en relativt streng struktur og form. Disse dokumentene er preget

av et byrakratisk sprak med bakgrunn i krav som stilles.
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e Vi finner lite eller ingenting om konkretisering av hvordan mélene skal nas.

8.1.2 Intertekstualitet

Tekster som taler om/til andre tekster (i dette tilfellet de innbyrdes forholdene mellom statiske
og dynamiske styringsdokumenter). Intertekstualitet er et tema som hgrer sammen med tolkning

av tekster.
e Dokumenthierarkier (statiske vs. dynamiske dokumenter (IVB, GFD, mfl.)
o Kobling til f.eks. dagens debatt.

e Vi har en oppfatning av at DISKO forholder seg til KONKO, som igjen forholder seg til til
tidligere dokumenter. Men med en runde blant....viser det seg at det er mer innflgkt enn

var oppfatning uten at vi har fatt klarhet i sammenhengene.

8.1.3 Begrepet styring

Generelt ser vi at Forsvarets bruk av uttrykket styring faller naturlig inn i en vanlig ordbokstolk-
ning av uttrykket i form av en vilje til & utgve kontroll. Vi kan heller ikke finne noen utdypning av

uttrykket som skulle tilsi at Forsvaret legger en annen eller mer nyansert tolkning inn i uttrykket.

Styring og organisasjonsstruktur: Ulike organisasjonsformer bryter med styring, i form av

vilje, ngdvendighet og evne til kontroll

Styring og strategi: Man kan si at strategi i seg selv er styring mot et mal. Men begrepet i
denne sammenhengen innebarer ikke styring i form av kontroll og herredgmme, men mer

i form av rettledning og veiv isning.

Styring og kunnskap- og kompetanse: Styring av kunnskap og kompetanse, handler om a
sette leeringsmal og arbeide mot disse. Noen leringsmal er kjente og noen er ukjente.
Videre handler det ogsa om a benytte den kunnskapen og kompetansen en rar over, enten

egen eller andres, for malrette a lgse oppgaver.

Styring og organisasjonsoppskrifter, idéer og trender: Igjen er styring slik vi forstar det
her, nyansert i forhold til utgving av kontroll og det & skaffe seg herredgmme over noe.
Styring i dette perspektivet er mer i form av hvilke valg som gjgres i utforming av virk-

somheter og hvilke pavirkninger en blir utsatt for. .. ?
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Innledning

Kompetanseutvikling
Kompetanseheving
Kompetanseplan
Kompetansemal
utvikling Kompetansegap
styring

Styring som prosess Kompetansestyring

strategi Kompetansestrategi
Management (ledelse)

HRM (Human Resources Management)

HR H R ) Kompetanseressurs
uman Resources —
Kompetanseteknologi

kompetansel” Kompetansesyn
b Kompetanseplanlegging

Sosial kompetanse

Andre relaterte
LMR (Ledelse av Menneskelige Ressurser)

SLMR (Strategisk ledelse av Menneskelige
Ressurser)

Werdiskaping Fagkompetanse

Crganisasjonskompetanse

Begreper relatert strategisk Strategisk kompetanse
Utdanning kompetansestyring Metodekompetanse
Uformell laering  Praksisfellesskap Lazringskompetanse
Kunnskapsutveksling Kjernekompetanse
Kunnskapsspradning kunnskapsutvikling Metakompetanse

Kunnskapsprosess

Kunnskapsproduksjon lzzrende organisasjon  Kollektiv lasring

Iaer\ng/ organisasjonslasring
veiledning

Kunnskapsarbeidere

kunnskapssyn
Kunnskapsperspektiv

Kunnskapsintensiv organisasjon

Figur 8.2: Begreper relatert strategisk kompetansestyring

8.1.4 (Dvrige begreper relatert strategisk kompetansestyring

I FVG, FPG, KONKO og DISKO benyttes uttrykket «kompetanse» ofte, bade alene og sam-
mensatt. Figur 8.2 viser en oversikt over begreper vi har funnet fra empirien og gvrig innsamlet
materiale. Oversikten tjener til & illustrere det mangfold av begreper som et oppstatt relatert

temaet.

8.1.5 Kategoriseringer

Slik vi kategoriserer begrepene, vil vere unaturlig, kanskje umulig, i praksis. I problemstillingen
hgrer begrepene ulgselig sammen og med en gang vi forsgker & bryte dem opp risikerer vi & dra
dem ut av konteksten. Under arbeidet med dette blir vi oppmerksomme pa at vi lett tyr til linesere
tankeganger og forsgker & arbeide etter dette. I forhold til vart tema mener vi at det blir lettere a
drgfte begreper opp mot ulike aspekter innenfor hver perspektiv.

Med utgangspunkt i temaet strategisk kompetansestyring og har vi kommet frem til at fglgen-

de perspektiver er naturlig a bruke i analysen av dokumentene:

«Organisasjonsstruktur»
«Kompetanse»

«ldéer, organisasjonsoppskrifter og trender»
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«Strategi»

Disse perspektivene har vi redegjort for under teorikapitlene med samme tema, og for hvert
dokument vil vi forsgke & sortere begreper og utsagn i hvert perspektiv. Var tolkning av teksten
vil veere avgjgrende for hvordan vi sorterer. Vi ser at ofte vil vi helst sortere samme utsagn i flere
kategorier, men med hjelp av drgftinger har vi blitt enige.

Videre har vi registrert hvilke ordkombinasjoner relatert kompetanse som finnes i henholdsvis
Disko og KONKO. I bade KONKO og DISKO benyttes uttrykket «kompetanse» ofte, bade alene
og sammensatt. Var kategorisering tar utgangspunkt i en gjennomgang av disse to dokumentene
og registrere hver forekomst av uttrykk. Vi far da en oversikt over relevante uttrykk og et totalt
antall disse er anvendt. Uttrykkene tilordner vi s& en verdi passert pa en drgfting av om de
representerer et prosessuelt syn pa kunnskap eller et strukturelt syn etter Newell et al. (2002).
Her vil det opplagt finnes grasoner og tvilstilfeller.

Var hensikt er ikke a gjgre en kvantitativ analyse av hyppighet og forekomst, men en kvalitativ

analyse i forhold til om uttrykket kan sies & representere et syn eller om det er mer «flytende».

8.2 Oversikt over aktuell litteratur

I var sgken etter kilder har vi aktivt benyttet Forsvarets Hgyskoles bibliotek, og elektroniske
sgketjenester. Litteratursgket har dels vart sgk i elektroniske arkiver (databaser) og dels fysisk
ved a oppsgke bade biblioteket pa Forsvarets Hgyskole og Forsvarsmuseet. Elektronisk har nett-
stedenemil.no ogregjeringen.no vart flittig benyttet, men ogsa bibgate.mil.no/fhs som
er Forsvarets Hgyskoles nettsted. Vi har ikke gjort sgk i vitenskaplige tidsskriftsdatabaser. Det
har heller ikke vart hensiktsmessig for & belyse var problemstilling. I tillegg har vi benyttet
offentlig litteratur slik som Stortingsproposisjoner, artikler fra ulike tidsskrift er behandlet som
meningsytringer. Det er mange kritiske kommentarer til omstillingsprosessene i Forsvaret, og
hvordan kompetanse forvaltes.Vi har en forventning om at en statlig offentlig virksomhet har
velutviklede rutiner for dokumentasjon og forventninger og kultur for a bruke dem. For ek-
sempel kjenner vi til at Forsvaret benytter et elektronisk dokumentarkiv som gar ut betegnelsen
«doculive». For vart utvalg er det hos oss en forventning om & blant annet finne de dokumentene
vi sgker i «Doculive». Andre kilder har vi «snublet» over eller blitt tipset om. Dette gjelder for
eksempel Forsvarets Pedagogiske Grunnsyn (FPG) og Forsvarets Verdigrunnlag (FVG).

Vi gjennomfgrte fgrst identifikasjon av mulige dokumentkilder, dernest en innsamling og ana-
lyse av disse for 4 avgrense og sirkle oss inn pa temaet og formulere interessante problemstillin-
ger.

Det er primert Forsvarets Forskningsinstittutt (FFI), Institutt for Forsvarsstudier (IFS) samt
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Oversikt over aktuell litteratur

Forsvarets Hgyskole (FHS) som star for volumet av den forskningen som gjgres pa og for For-
svaret. En stor del av denne forskningen er relatert Forsvarets oppgaver, investeringer, planverk,
trusselvurderinger, mm. Mesteparten av dette har militerfaglig fokus. FFI bidrar for eksempel
mest pa teknologisk forskning samt sikkerhetspolitiske trusselvurderinger i forbindelse med for-
svarsbudsjettet.

Vi har identifisert relevant forskningsmateriale fra arbeider Hgyskolen i Nord-Trgndelag/-
Kgbenhavns Handelshgjskole (CBS)/Danmarks Pedagogiske universitet og universitetene. Vi
har funnet materiale fra ulike tidsskrifter som Forsvarets Forum, aviser (Aftenposten, Dagens
Neringsliv) og andre periodiske tidsskrifter. Dette siste materialet har vi benyttet delvis for a
bygge opp en modell av Forsvaret og delvis som meningsytringer.

I forhold til det tidsmessige kriteriet har vi tatt utgangspunkt i KONKO og tidsperioden rundt
utgivelsen av dokumentet i 2005. Det betyr ikke at vi har satt et skarpt skille der, men at kilder av
eldre dato beskriver forhold som vi anser som foreldet. Begrunnelsen er at Forsvaret har vert og
er i betydelige omstillingsprosesser. Unntatt er Forsvarets verdigrunnlag fra 1998, fordi dette er
et dokument som er av interesse for var undersgkelse og versjonen er den vi har klart & oppdrive.

Innledende litteratursgk ga interessante funn fra Forsvarets Hgysskole og fra Hgyskolen i
Nord-Trgndelag. Det var tre masteroppgaver som belyste ulike aspekter relatert Forsvaret og
strategisk kompetansestyring.

Vi har som alle andre innsett at vi ikke kan undersgke alle enheter, og derfor valgt ut fire
sentrale kilder som vi mener er relevante ut i fra et temaperspektiv pa «strategisk kompetanse-
styring». Disse fire kildene, dokumentene, som vi vil analysere tror vi har direkte betydning for
praksisen i Forsvaret.

Vi har i stor grad brukt relevanstrear for a lage oss visuelle kart som hjelper oss med a holde
oversikt over materiellet og innhold i dokumenter (Troye og Grgnhaug, 1993).

Vi har gruppert aktuell litteratur i tre hovedsjangere; forskning, offisielle dokumenter og me-

ningsytringer.

8.2.1 Beskrivelse av Forsvarets dokumenter om strategisk
kompetansestyring

Vart sgk etter offisielle dokumenter i Forsvaret relatert til strategisk kompetansestyring ga fgl-
gende funn. Det er to dokumenter som vi benytter nemlig «Konsept for kompetansestyring i
Forsvaret» (KONKO) (2005) og «Direktiv for strategisk kompetansestyring i Forsvaret (DISKO)»
(2009). Utgangspunktet for denne studien er kompetansearbeidet i Forsvaret generelt og spesielt
de to sentrale dokumentene som Forsvaret har produsert for sitt fremtidige kompetansearbeid;

Konsept for kompetansestyring i Forsvaret (Konsept for kompetansestyring i Forsvaret, 2005)og
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Direktiv for strategisk kompetansestyring (DISKO) (Direktiv for strategisk kompetansestyring i
Forsvaret (DISKO), 2009).

Konsept for kompetansestyring i Forsvaret (KONKO) bygger pa teorier om kompetansesty-
ring som prosess (Lai, 2008). Om betydningen av kompetansestyring sier KONKO at: (det er)
«et sentralt grunnlag for & planlegge, implemtentere og evaluere tiltak for a sikre seg ngdvendig
kompetanse for a nd sine visjoner, strategier og mal». Kompetansestyring fordrer en systematisk
og metodisk holdbar kartlegging av kompetansebeholdning og -behov. Overordnet er styrings-
strategien i KONKO a planlegge, anskaffe, utvikle, avvikle og evaluere kompetanse. Saledes er
kompetanseutvikling er en delprosess i kompetansestyring. En av konklusjonene i KONKO er at
kompetanse blir mest effektiv om den styres. Det peker ogsa pa hvem som bgr styre.

Direktiv for strategisk kompetansestyring i Forsvaret (DISKO) sier innledningsvis: «Hoved-
formalet med strategisk kompetansestyring er & sikre at Forsvaret og den enkelte medarbeider
har den ngdvendige kompetanse i forhold til dagens og fremtidens mal og oppgaver.» DISKOs

formal er &

e klargjgre betydningen av strategisk kompetansestyring og synliggjgre modeller og begre-

per som strategisk kompetanstyring bygger pa.

e Beskrive ansvar, gjennomfgringsmyndighet og oppgaver i kompetansestyringsprosessen

for & sikre gode prosesser og muliggjgre strategisk styring pa kompetanse.

Direktivet stadfester at det skal vere det fgrende dokument for all kompetanseplanlegging, im-
plementering og evaluering av kompetansetiltak pa alle nivaer i Forsvaret. Direktivet innbefatter
alt personell med tilknytning til Forsvaret. Styringsprosessen; planlegging, implementering og
evaluering er en prosess med arlig syklus og inngar i den strategiske planlegegingen i Forsvarets
styringsprosesser. Sakalt kompetansegap-analyse og prognoser er betegnet som viktige deler av

prosessen.

8.2.2 Dvrige dokumenter

En offentlig stor institusjon som Forsvaret er det mange som skal mene noe om, mange som
skal «titte dem i kortene», finne ut hva de egentlig driver med, pavirke deres valg, mm. Det er
et stort omfang av kilder som debatterer og belyser ulike sider ved Forsvaret. Vi har i utgangs-
punktet avgrenset oss strengt til det vi har funnet hos Forsvaret selv og produsert av Forsvaret
selv. Etterhvert har vi utvidet til & omfatte blant annet forskningslitteratur fgrst og fremst pa
mastergradsniva. Det er mye a gripe fatt som bade er interessant og relevant. @vrige dokumenter

er blant annet fglgende stortingsproposisjoner:
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e St. (2007a)

e St. (2006)St.prp.1 2005-06

e St. (2004) Den videre moderniseringen av Forsvaret i perioden 2005-2008

o Forsvarssjefens gjennomfgringsdirektiv for perioden 2009-2012 (2008)
Videre har vi fglgende dokumenter fra Forsvaret:

e Fagplan for militer ledelse, pedagogikk og instruksjonslere

FPG (2006b)

(Forsvarets Verdigrunnlag, 1998)

Militerfaglig utredning 2003 (MFUO3):Mintzberg et al. (2005): The planning school fordi
stabsprosedyrene som fglges i den militere organisasjonen er svart formelle og til dels
byrakratiske. (Romundseth -Eriksen, 2006)

Forsvarstudien av 2000: Mintzberg et al. (2005): The positioning school og the configura-
tion school(Romundseth -Eriksen, 2006)

Mandatet for Forsvarsstudien av 07 (MFUQ7)

8.3 Kildegranskning

De dokumentene vi fgrst og fremst gnsker & underlegge en grundig kilde granskning er For-
svarets Verdigrunnlag (FVG), Forsvarets Pedagogiske Grunnsyn (FPG), DISKO og KONKO. Vi
velger disse dokumentene for det er de som utgjgr vart utvalg av relevant litteratur og som er de
vi mener skal vurdere som grunnlaget for Forsvarets forstaelse av strategisk kompetansestyring.
Andre dokumenter benyttes kun sporadisk, men ikke som kilde alene. Dette siste er et viktig
prinsipp for & styrke kildens troverdighet. Vi kobler alltid utsagn fra supplementare kildene med
utsagn fra andre uavhengige kilder. Na kan det argumenteres at vi ikke ver om kildene vi kob-
ler sammen er reellt uavhengige. Det er et gyldig argument, men vi velger a forholde oss til en
skjgnnsmessig vurdering av dere autentisitet og troverdighet, og samtidig koble dem sammen
med andre kilder.

Vi legger til grunn de fire fasene som inngar i en kildegranskningsprosess slik den er beskre-
vet av Holme og Krohn Solvang (1996): kildeobservasjon, opphavsbestemmelse, tolkning og

brukbarhetsbestemmelse. Disse er behandler fortlgpende i de neste pafglgende kapitlene.
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8.3.1 Kildeobservasjon

Vi presenterte vare utvalgskriterier (se kap. 3.6) til & vere: dokumentet skal enten vare relevant

i forhold til vare teoretiske perspektiver; relevant i forhold til organisasjonen Forsvaret; det skal

vare tidsmessig relevant; som er overordnet i Forsvaret; og har betydning for kompetanse.

De fire dokumentene; Forsvarets Verdigrunnlag, Forsvarets Pedagogiske grunnsyn, Direk-

tiv for strategisk kompetansestyring (DISKO) og konsept for kompetansestyring i Forsvaret

(KONKO) er alle utvalgt pa bakgrunn av disse kriteriene.

8.3.2 Opphavsbestemmelse

Spgrsmalet om kildenes autentisitet er knyttet til opphavsmann- eller gruppe, opphavstid og

-sted, formal, tekniske forhold og overleverings- og funnomstendigheter.

Opphavsmann- eller gruppe: Parafist for KONKO er lederen for arbeidsgruppen. Den be-
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sto av fem personer fra ulike avdelinger i Forsvaret samt tre bidragsytere. Det presiseres
at det er arbeidsgruppen som har forfattet dokumentet. Parafist for DISKO er Forsvars-
sjefen (FSJ). Trolig er det ikke FSJ som person som har forfattet DISKO, men FSJ som
gverste leder for Forsvaret som signerer. Hvem som har forfattet DISKO fremgar ikke.
Forsvarets Pedagogiske grunnsyn er utgitt av Forsvarets Skolesenter (FSS). Dokumentet
er har en navngitt faglig redaktgr fra FSS og en navngitt prosjektleder fra Forsvarets in-
stitutt for ledelse (FIL). Forordet er signert sjef FSS. FVG er av ukjent opphavsmann.
Forordet er signert FSJ med trykket handskrevet signatur. Pa baksiden av var utgave pre-
siseres det at idé, tekst og redigering er i regi av Forsvarets Overkommando (som ikke
lenger finnes, var anm.). I den utgaven vi har fatt tilgang til fra 1998 er det skrevet inn
en note: «Bilder fjernet fra dokumentet av Forsvarets Mediesenter, juni 2005». Autenti-
siteten til dette dokumentet er vanskelig & forhold seg til. Kan det vare slik at noen kan
ha interesse av & forfalske et slikt dokument? Med formal & fordreie meningsinnholdet?
I militeer terminologi finnes begrepet «information warfare» herav avledet «information
operations (info. ops.)». Hensikten er & spre propaganda og fordreie meningsinnhold for
a demoralisere og desinformere en fiende. Teknikken er i bruk av militervesen verden
over. Er Forsvaret utsatt for info.ops. siden det er vanskelig & autentisere kilden? Det at
vi har funnet dokumentet hos Forsvaret antyder at det kan vere autentisk. Andre kil-
der som omtaler FVG peker pa samme arstall. Pa Forsvarets offisielle nettsted Forsva-
ret.no (http://www.mil.no), finner vi utdrag fra FVG som vi finner igjen i var versjon.
En overordnet vurdering av kildene meningsinnhold viser at det er i trad med det man

ville forvente av et verdigrunnlag for en slik organisasjon. Kanskje til og med litt vel
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likt tilsvarende arbeider fra andre institusjoner. Med det menes at de s@rpreg som utgjgr
en virksomhet som Forsvaret ikke er spesielt tydelige. Det er saledes var vurdering at
kilden ikke er manipulert med og hvis den er er det i safall for vart formal uvesentlig.
Dokumentene KONKO, DISKO, FPG og FVG, er signert av ulike personer, men henger
likevel ngye sammen siden de er styrende for Forsvaret. FVG, FPG og KONKO er kilder
som ikke er fortolkninger og vi vil dermed anse dem som primare kilder. For DISKO er
forholdene noe annerledes. DISKO henviser til KONKO og er, mener vi, en fortolkning
av KONKO. Var analyse av DISKO viser betydelige likhetstrekk. Dog er det elementer i
Di1sko som ikke finnes direkte i KONKO. Det er ingen overraskelse for oss at et styrende
dokument bygger pa et utarbeidet og foreliggende konsept. Vi antar ogsé at FSJ ikke er
forfatter for DISKO, men det er kun en antagelse. Allikevel er det mest som tar for at vi
bgr behandle DISKO som en sekunder kilde.

Opphavstid og -sted: Det kan veare vanskelig a fullt ut forsta innholdet i kilden om vi ikke
kjenner til nar den ble til. Dette er viktig for helhetsforstaelsen av kilden. Tidsmessig er tre
av vare kilder blitt til i tilneermet samme tid. FPG i 2006, KONKO 12005, DISKO i 2008.
Unntaket er FVG som er fra 1998. Vi finner forholdet uproblematisk selv om tidsspranget
er betydelig. Som kjent er verdier og holdninger egenskaper som ikke sa fort gar ut pa

dato.

Overleverings- og funnomstendigheter: KoNKoOfant vi fgrste gang i biblioteket ved For-
svarsmuséet pa Akershus festning. DISKOfikk vi overlevert av en representant fra For-
svarstaben. FPG har vi selv hentet ved Forsvarets Skolesenter. Vi har hentet var versjon

av FVG elektronisk fra Forsvarets offisielle nettsted Forsvaret.no (http://www.mil.no).

8.3.3 Tolkning

DIisKO og KONKO er begge spesifikt skrevet med hovedformal strategisk kompetansestyring.
Var problemstilling fokuserer pa Forsvarets forstaelse av strategisk kompetansestyring. Vi anser
dermed at tolkning av disse to dokumentene dekker vart behov. FPG og FVG er begge dokumen-
ter med innhold kraftig dreiet mot kunnskaps- og kompetanseforhold slik at tolkninger basert pa
disse ogsa vil ha stor grad av gyldighet.

8.3.4 Brukbarhetsbestemmelse

Analysen av troverdigheten vil vare tosidig, en ytre og en indre analyse. Kildene sammenlig-

net med andre kilder viser at de er forholdsvis unike. Det er forsdvidt med pa a svekke deres
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troverdighet. Men pa den annen side ville vi ikke forventet & finne andre eksterne eller interne

uavhengige dokumenter.

8.3.5 (Dvrige skriftlige kilder

Begreper som er sentrale i forbindelse med strategisk kompetansestyring finner vi i stort mang-
fold

8.4 Forsvarets verdigrunnlag (FVG)

I dette dokumentet finner vi lite tekst. Det bestar av utsagn og enkel tekst, som referer til grunn-

leggende verdier, grunnsyn pa ledelse og Forsvaret i samfunnet.

8.4.1 Perspektiver pd organisasjonsstruktur

Vi finner ingen utsagn som gar direkte pa organisasjon. Men det sies at Forsvarets omgivelser
er i dynamisk utvikling. For & mgte nye utfordringer og utnytte nye muligheter, er fleksibilitet
og omstillingsevne helt ngdvendig gjennom hele organisasjonen. Det er mennesker i samarbeid
som skaper resultater og stridsevne. En forstaelse av dynamikken i dette samarbeidet, gjgr oss
alle bedre i stand til a fungere optimalt i krig og fred.

God kommunikasjon muliggjgr teamarbeid med resultatevne langt utover enkeltprestasjoner.
Ledere pa alle niva skal aktivt g& inn for a utvikle kommunikasjon bade internt og overfor andre

avdelinger.

8.4.2 Perspektiver pad kunnskap og kompetanse

«Kunnskap er a vite hva vi ikke vet»

En forutsetning for suksess er foruten kollektiv lzring en tett individuell oppfglging, i savel
skolesituasjon som i organisasjon, serlig viktig. Dette er kanskje det kompetansehevende ele-
mentet som har stgrst effekt og som koster minst. Derfor konstruktive tilbakemeldinger ofte. En
fruktbar dialog skaper kreativitet og utvikling

Flere utsagn kan klassifiseres inn i et prosessuelt perspektiv. Dette er forstaelse av dynamikk

i samarbeid, en god dialog skaper trygghet og kan skape kreativitet og utvikling.

8.4.3 Perspektiver pa organisasjonsidéer, oppskrifter og trender

Ingen funn
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8.4.4 Perspektiver pa strategi

Vere fleksibel nok til & etablere nye mal som fglge av skiftende forutsetninger.

«Grunnsyn pa ledelse» er overskriften til fglgende utsagn:.

I handling skal en respekter den enkelte medarbeiders kompetanse og personlighet. Sette klare
langsiktige mal for fellesskapet, i dialog etablere realistiske mal for sine medarbeidere.

Mestre at medarbeidere kan vere dyktigere enn seg selv, og mobilisere denne kompetansen
til fellesskapets beste. I tillegg vaere fleksibel nok til & etablere nye mal som fglge av skiftende

forutsetninger.

8.5 Forsvarets Pedagogiske Grunnsyn (FPG)

Dokumentet ble utgitt for fgrste gang i 2006. Det gis ut som et hefte pa 56 sider. Det er utgitt av
en redaksjon der redaktgr er ansatt pa Forsvarets stabsskole. I forordet presiseres formalet med

utgivelsen:

Forsvarets Pedagogiske Grunnsyn (LPG) skal sikre en felles plattform for opplz-
ring bade internt og det som kjgpes eksternt. LPG skal vere styrende for all peda-
gogisk virksomhet i Forsvaret. LPG bygger pa Forsvarets Verdigrunnlag, og ma ses
i sammenheng med Grunnlag Militert Lederskap (GM), Forsvarets felles operative
doktrine (FOD) og Forsvarets personell handbok (PH). Disse utgjgr til sammen en
viktig kraft for a utvikle effektiv leering.

LPG skal vere et fundament for all pedagogisk virksomhet i Forsvaret og virke
styrende for alle didaktiske valg. LPG vil danne basis for utviklingen av avdelingens

utdannings- og treningsprogrammer.

8.5.1 Perspektiver pd organisasjonsstruktur

Grunnstruktur syn pa orgabisasjon: leerende organisasjon

8.5.2 Perspektiver pd kunnskap og kompetanse

Grunnstruktur syn pa lering: ikke-linearitet og kreativitet
leering i interaktiv prosess

leering i et praksisfelleskap og erfaringsla®ring, refleksjon
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8.5.3 Perspektiver pd organisasjonsoppskrifter og idéer; trender

Ingen funn

8.5.4 Perspektiver pa strategi

Ingen funn

8.6 Funn i Konsept for kompetansestyring (Konko)

Hensikten med dette konseptet er a danne grunnlag for et videre arbeid i utviklingen av grunn-
lagsdokumenter i Forsvaret, for & videreutvikle og implementere strategisk kompetansestyring.
Konseptet synliggjgr fremtidige modeller og begreper som strategisk kompetansestyring skal
bygge pa. Konseptet skal i tillegg bidra til & avklare rolle- og ansvarsfordeling ifm kompetanse-
styringsprosessen. KONKO har lik struktur med dokumentet som ogsa har som formal a klargjgre

ansvar, rammer og roller for kompetanseutvikling

8.6.1 Teoretisk bakgrunn

I delen som omhandler det teoretisk perspektiv presiserer KONKO: «det er avgjgrende at bergrte
aktgrer pa alle niva i forsvarssektoren oppnar en felles forstaelse av de mest sentrale begreper
og prosesser knyttet til kompetansestyring i Forsvaret». Ulik oppfatning sees pa som vanskelig-
gjoring av realisering av kompetansestyringsprosessene.

Oppgaver som er knyttet til kompetansestyring og kompetanseplanlegging anses som sa viktig
og avgjgrende for de fleste virksomheter at dette bgr defineres som en del av primarvirksomhe-
ten. I planleggingsprosessene med & utvikle langtids- og korttidsplaner ma kompetansestyring

vere et av fagomradene som dekkes.

8.6.2 Perspektiver pa organisasjonsstruktur

KoONKO sier ikke noe direkte om organisasjon, men gjennom fordeling av roller og ansvar og
definering av grensesnitt, kan vi tegne et hierarki av dette.

Strategisk kompetansestyring stiller krav til verktgy som kan understgtte kompetansestyrings-
prosessen, og vi leser om HR-verdikjede og BM («Balansert Malstyring», vdr presisering).
Forsvarsstaben ma ha ansvar for at Forsvaret har funksjonelle systemer som skal understgtte
kompetansestyringsprosessen.

I forhold til fremtidige utfordringer sies det at Igpende organisasjonsutvikling og fornyelse blir

av fundamental betydning for Forsvaret. Strategisk kompetansestyring utgjgr et av de viktigste
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elementene i utformingen av nye og mer egnede organisasjonsformer. Dette forholdet vil vi
adressere i drgftingen av funnene.

Innledningsvis viser KONKO til en bakgrunn om et forsvar i endring og som md vere i end-
ring.

Kravene til Forsvaret er kvalitativt forandret. Det er gkt behov for fleksibilitet, gripbarhet,
reaksjons- og deployeringsevne. Forsvaret er derfor inne i en modernisering. Dette konseptet

skal synliggjgre fremtidige modeller og begreper som strategisk kompetansestyring bgr bygge

o

pa.

8.6.3 Perspektiver pad kunnskaps- og kompetansesyn

Forsvaret har valgt a definere kompetanse gjennom handlingskompetansebegrepet som er indi-
videts og organisasjonens evne og vilje til a l¢se oppgaver og na mal. I denne modellen inngar
fem kompetanseelementer; lering-, fag-, sosial-, strategisk- og metodekompetanse.

I KONKO beskrives Forsvaret som en meget kompetanseintensiv virksomhet i bade bredde og
dybde. Videre beskrives menneskene som den store ressursen med hver enkelts kompetanse, og
organisasjonen bestar av mange enkeltindivider. Personellets kompetanse er den viktigste inn-
satsfaktoren i produksjonen av de effekter som Forsvaret skal levere. Det presiseres i KONKO at
produksjonskapitalen i bedrifter er ikke lenger maskinene, men den menneskelige kapital i form
av medarbeidernes kompetanse.

I forhold til maloppnaelse er kompetanse den viktigste innsatsfaktoren i statlig virksomhet,
ergo ogsa i Forsvaret.

Pastand om at en gkt innsikt i hva kompetanse er og hvordan denne ressursen best kan styres

vil gi betydelige positive effekter for Forsvarets oppgavelgsning.

8.6.4 Perspektiver pd organisasjonsoppskrifter, idéer, trender

KONKO sier at kompetansegap er et sentralt grunnlag i arbeidet med & planlegge, implementere
og evaluere tiltak for a sikre seg ngdvendig kompetanse for 4 na sine visjoner, strategier og mal.
Det er dette som utgjgr selve kjernen i kompetansestyringsprosessen. Metoden for & komme
frem til et kompetansegap beskrives og drgftes over ca tre og en halv side i dokumentet. Den
bestar av kartlegging av eksisterende kompetanse som males opp mot kompetansekrav for sa a
finne ut kompetansebehovet, et kompetansegap. Ut fra dette skal tiltak settes iverk, og etterhvert
evalueres og fglges opp.

Aktiviter knyttet til strategisk kompetanseplanlegging kan utledes fra prosessmodelleringen

i Prosjekt HR-Org-@konomi. Delprosesser i HR-verdikjede: rekruttere, utvikle, anvende og av-
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vikle.

Forsvarssjefen har definert kompetanseutvikling som et element i sitt strategiske kart (BM).
BM innebearer definering av malepunkter som realiserer seg til alle deler av den totale virk-
somhetsprosessen, og skal synliggjgre hvordan hver enkelt medarbeider kan bidra til & na de
overordnede malsettinger, samt lgpende fremdrift. Dette innebarer konstant manednedbryting
og fungerer som et samlet overblikk og varslingssystem for den gverste leder. Dette blir da tett

knyttet til styring.

8.6.5 Perspektiver pa strategi

Systematikken knyttet til strategisk kompetansestyring i Forsvaret har vert tilfeldig og mangel-
full, noe som skal ha pafgrt Forsvaret ugnskede kostnader og redusert effektivitet i oppgavelgs-
ningen.

Forsvaret bgr utarbeide en strategisk plan for kompetansestyring for a realisere det strategis-
ke malbilde for forsvarssektoren i 2008, og ut fra dette forvente a oppna en tilstand med en
personellstruktur med rett kompetanse til rett sted og rett tid - raskere og mer effektivt enn fgr.

Strategisk kompetansestyring som prosess tar utgangspunkt i Linda Lai (2004) sin definisjon
«Strategisk kompetansestyring innebarer planlegging, gjennomfgring og evaluering av tiltak for
a sikre organisasjonen og den enkelte medarbeider ngdvendig kompetanse for a na definerte mal.

Forsvarets organisasjon bestar av mennesker, og det er menneskene som realiserer strategiene
og skaper resultatene. Strategisk kompetansestyring ma synliggjgres tydeligere og koordineres
bedre gjennom styrende dokumenter og dialoger.

Direkte kobling mellom strategiske analyser av Forsvarets visjon, strategi, mal og planer, og
arbeidet med kompetanseutfordringene.

I KONKO pastas det at det kan synes som om kompetansestyring beror pa personlig initiativ.
Noe som star i kontrast til videre pastand om at kompetanse er en strategisk ressurs som fungerer
best nar den styres.

Utvikling av kompetanse ligger neert opp til leering, og effektivitet kan males i forhold til mal-
setninger og ressursbruken i virksomheten. Mer komplisert er det & avdekke kvalitative effekter,
da disse er vanskelig a male. Dette er noe som bgr prioriteres hgyere ved hjelp av bedre styring,
star det i KONKO.

Styring skal oppnas gjennom systematisk kartlegging, planlegging, evaluering og kontroll.
Definering av roller og ansvar for hvem som skal gjennomfgre styring i ulike ledd. Ansvaret ma
ligge hos toppledelsen, og de ma synliggjgre tydeligere og koordinere bedre gjennom styrende

dokumenter og dialog.
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8.7 Funn i Direktiv for strategisk kompetansestyring (Disko)

Di1sKo ble utarbeidet som fglge av utarbeidelsen av KONKO. Vi behandler fglgelig dete som en
sekunder kilde.

Disko-dokumentet er pa 12 sider inkl forside. Det er ingen navngitt forfatter eller redaksjon.
Direktivet har Forsvarssjefen som parafist.

Inndeling av dokumentet er en innledning pa tre sider (s. 3-5); et kapittel 2, «strategisk kom-
petansestyring som prosess», pa to sider (s. 6-7) og et kapittel 3, «Roller og ansvar», pa fem sider
(s. 8-12). Dokumentet fglger opp KONKO, og innholdet er kortet ned fra 16 til 10 sider. Kapittel
3 er en relativ detaljert og konkret beskrivelse av roller og ansvar. Det presiseres at DISKO er et
overordnet statisk dokument i et regelstyrt hierarki.

Innledningsvis presiseres det at Forsvaret vil vaere i kontinuerlig endring og utvikling noe som

ma gjenspeiles i hele kompetansestyringsprosessen.

e «Hovedmalet med strategisk kompetansestyring er a sikre at Forsvaret og den enkelte
medarbeider har den ngdvendige kompetanse i forhold til dagens og fremtidens mal og
oppgaver. Dette skal gjgres ved at roller og ansvar blir definert tydelig, slik at alle aktgrer
vet hva de skal bidra med og hva de kan forvente av resultater fra kompetansestyringspro-

SE€ssen».

e «Med kompetansestyringsprosessen forstar vi styre eksisterende kompetanse, identifisere

ny kompetanse og utfase eller omskolere kompetanse som Forsvaret ikke trenger lenger.»

8.7.1 Form og sprak

En stor del av innholdet er identisk med KONKO. Det gjelder struktur og innhold .

8.7.2 Perspektiver pd organisasjonsstruktur

I likhet med KONKOdefineres roller og ansvar pa en slik mate at vi antar at vi har en forventning

om et relativt strengt hierarki.

8.7.3 Forhold til andre dokumenter

DISKO peker tilbake pa KONKO, men det er ogsa det eneste. Det er for eksempel ingen referan-
sen til Forsvarets Pedagogiske Grunnsyn eller noen av de dokumentene som FPG mener utgjgr

«en viktig kraft for a utvikle effektiv lering» .
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8.8 Dvrige dokumenter

I de gvrige dokumentene er det ikke funnet treff pa «strategisk kompetansestyring» eller «kom-
petansestyring», mens «kompetanse» brukes i stgrre grad og «kompetanseutvikling» forekom-

mer (Konsept for kompetansestyring i Forsvaret, 2005).

8.8.1 Vurdering av utvalg

Utvalget gir oss et greit utgangspunkt for en drgfting av Forsvarets forstaelse av strategisk kom-
petansestyring.

Det er et kildemateriale vi ikke har nevnt sa langt i analysen. Det er hgringsutalelser. Vi vet fra
journalfgring i Forsvaret at DISKO har veert pa hgring to ganger. Det innebzrer at hgringsinstan-
ser, stort sett ulike avdelinger, har ytret seg i forhold til dokumentets innhold. Hgringsuttalelsene
er skriftlige og finnes i saksarkivet («doculive»). Om vi var interessert i saksgangen ville disse
dokumentene vere essensielle.

Vi ma i var forskning avklare om tilgang til hele sakskomplekset er vesentlig for vart resultat
eller ikke. Etter offentlighetsloven av 1971 skal almenheten har rett til innsyn, men unntatt er
dokumenter som inngar i saksforberedelser. Hgringsuttalelser er opplagt deler av en saksforbe-
redende prosess. Vi mattet i sa fall spke innsyn.

Hgringsuttalelsene kunne gitt oss et grunnlag for & vurdere en mulig spredning blant de ulike
avdelingene i Forsvaret i deres forstaelse. De kunne gitt oss en indikasjon pa om temaet ble
vurdert & bergre avdelingene ut i fra svarresponsen. To hgringsrunder kan tyde pa enten svert lav
respons eller overveldende repsons. Vi kunne ogsa fatt indikasjoner pa om direktivet er omstridt
eller ikke.

Men ingen av de nevnte grunnene er essensielle for var undersgkelse. Var undersgkelse har

strengt tatt ikke behov for a fa tak i hele saksgangen til dokumentet.
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9 Drgfting

I dette kapittelet gjennomgas hovedfunn for analysen og vi beskriver de konklusjoner vi kan
dra pa bakgrunn av data. Konklusjonene blir relatert til hovedproblemstillingen og malsettin-
gen for oppgaven Vare funn slutninger og konklusjoner er basert pa gjennomgang av sentrale

dokumenter om kunnskapssyn, verdigrunnlag og strategisk kompetansestyring.

9.1 Innledning

Strategisk kompetansestyring er en, uansett om man definerer det som prosess eller primaropp-
gave eller lignende, noe som fullstendig bryter med mange trygge og vante forestillinger som
styring, hva er kunnskap, kommunikasjon, mm.

For a kunne lykkes med et strategisk arbeid knyttet til kompetansestyring, er det en forut-
setning at aktgrene gnsker en slik utvikling og at de ser fordeler av en slik prosess. Kan man
definere nye langsiktige mal som faktisk far gjennomslag i handling, er det ogsa mulig a gripe
inn i og fjerne de kortsiktige problemene som hindrer arbeidet i dag.

Et sentralt punkt er ambisjonene for dette arbeidet i utgangspunktet, og om og hvordan de er
kommunisert. Hva gnsker man ut av strategisk kompetansestyring? Fortsette det arbeidet som
allerede drives i de ulike enhetene eller tror man at ved a innfgre strategisk kompetansestyring
sa kan man finne et uforlgst potensial? Svarer man ja pa et slikt spgrsmal, er det ngdvendig a
utvide perspektivet pa hvem aktgrene i prosessen skal vere.

Forsvaret har giennnom DISKO og KONKO skissert en prosess for strategisk kompetansesty-
ring. Denne prosessen har en del utfordringer. Blant annet klargjgr den ikke i hvilken grad den
er normativ eller eksplorerende. Den beskriver altsa ikke hverken en natilstand og et forventet
fremtid, og heller ikke fremtidige muligheter med tilbakekobling til den aktuelle natilstanden.
For de ulike aktgrene vil blant annet dette gi ulikt utslag 1 deres fortolkning og anvendelse av
Disko.

Fremgangsmater som konsentrerer seg om & utvikle kompetanse kan vere problematiske med
hensyn til & evaluere deres endelige effekt. Men den umiddelbare output i form av personer

som har gjennomgatt en opplaring, og disses bedgmmelse av verdien av dette er lett & produ-
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sere. Kompetanseoppbygging kan altsé vurderes ut i fra beviser som diplomer, vitnemal, antall
gjennomfgrte kurs, mm.

De mer prosessorienterte, nettverksoppbyggende prosesser er derimot vanskeligere a bedgm-
me, samtidig som deres virkninger kan vare temmelig usynlige pa kort sikt. De kan tilsynela-
tende se kaotiske og problemskapende ut, inntil nye mgnster gar seg til.

Pa mange mater representerer KONKO og DISKO et tidsriktig bilde i forhold til organisa-
sjonsutvikling. De forsgker & gi et bilde av ivaretakelse av kompetanse og effektivitet, kontroll
og tillit. De bruker ord og vendinger som er i trad med de radende oppfatningene i institusjonelle
omgivelser, noe som viser at den politiske og administrative ledelsen gnsker a gi inntrykk av at

det innfgres en moderne og tidsriktig ledelsesstruktur.

9.2 Kontekst og kompetanse

Forsvaret sier de er en virksomhet som ikke lenger er isolert i like stor grad som tidligere. De er
en del av en verden som stadig blir mer globalisert og som tar opp i seg pa godt og vondt trender
og eksterne pavirkninger i stgrre grad en tidligere. I tidligere tider var Forsvaret en virksomhet
som i stgrre og mindre rad og periodevis styrte sin omgivelser. Forsvaret er altsa i en kontekst
som pavirker. Og de gjor det gjerne med glede. Det finnes en vilje og en evne til a pavirke. Vilje
til avholdenhet og moderasjon i forhold til pavirkning mener vi er ikke blitt mindre, men de ytre
pavirkningene er blitt sterkere og hyppigere.

Var analyse viser i liten grad om eller at Forsvaret har tatt inn over seg sin kontekst i forbin-
delse med strategisk kompetansestyring. Snarere heller vi til at kontekst som et viktig element i
sin forstdelse av seg selv og sine omgivelser, er s godt som fravaerende.

Vi merker oss at flere av vare teoretikere hevder at konteksten er like viktig som kompetan-
se 1 seg selv. Ser vi dette i sammenheng med Forsvarets beskrivelse av omgivelser i endring,
som ogsa pavirker organisasjonen internt. Da trenger vi a ha en tilneerming som fremhever et
dynamisk samspill mellom flere aktgrer pa samme tid kan vi se pd kompetanse som intersubjek-
tive prosesser. Dette innebzrer at begreper som relasjoner, sosiale prosesser, historiske rammer,
er ngkler til a forsta innholdet i denne betydningen av kontekst (Bojesen, 2005). I motsetning
til en «gap»-metode fra HRM-tradisjonen, kan vi rette oppmerksomheten mot en dynamisk to-
veisrelasjon i en sosial-lerings-situasjon som individene deltar i.

Videre kan vi se pa kompetanse som en sosialt konstruert utviklingsprosess som utvikles i
praktisk arbeid. Ut fra dette kan vi ikke isolere kompetanse, og vi bgr belyse de sosiale as-
pektene og historiske rammer. Ingen av dokumentene belyser sosiale relasjoner som et aspekt

rundt kompetanse, eller at kontekst er inkludert i tenkningen rundt kompetanse. Tradisjoner for
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livslang lering nevnes, noe som kan indikere en viss kontinuitet i la&ringsprosesser. Samtidig er
en av utfordringene at jobbrotasjonen generelt er sa hgy at den gir utfordringer for planlegging
av personellressurser og kompetanse. Disse momentene er en del av konteksten som vi mener
pavirker prosessene rundt utvikling av kunnskap og kompetanse. I fglge kapittel 7.3 bgr den
riktige konteksten fa fglge med den riktige organisasjonsstrukturen. Dette vil vi drgfte naermere
1 kapittel 9.4.1.

9.2.1 Kontekst og kompetanse

Vi mener at Bojesen har et poeng med at man ikke bare kan definere seg til et syn pa hva
kompetanse er gjennom kun begrepsdefinisjoner, slik Forsvaret har gjort det i DISKO. I KON-
KO fremstilles derimot en noe mer nyansert diskusjon pa kompetanse, men ikke i forhold til
kontekst som vi mener er absolutt vesentlig for & oppna en forstaelse. T KONKO er betydningen
poengtert vha. uttrykk som «avgjgrende», «felles forstaelse», «felles begrepsapparat».

Vi mener at denne forstéelsen der uteblivelsen av kontekst som et vesentlig element kan spores
tilbake til prosessen med oversettelsen av Lais modell. Vi kjenner ikke til prosessen, og baserer

var antagelse pa Rgviks diskusjon, sa det er fra var side spekulasjoner.

9.3 Temaer fra kildegranskning

9.3.1 Konteksten rundt tilblivelsen

Vi kjenner ikke til konteksten rundt tilblivelsen av dokumentene. Et kjennskap til konteksten vil
for oss vaere sveart interessant i fortolkningen av kunnskapssynet. Spesielt i forhold til overset-
telsen av Lais modell. Hvilke hensyn har Forsvaret gnsket & ta eller mattet velge?

Vi skal samtidig vaere observante pa at vi nermer oss det prosessuelle og en beskrivelse av
prosessen pa a lage en strategi for kompetansestyring og det er utenfor var problemstilling.
Temaet i seg selv er heller ikke av f.eks. politisk kontroversiell karakter slik at kjennskap til

konteksten burde vare mulig a fa innsyn i.

9.4 Fortolkninger

Var analyse viser at det er flere «dimensjoner» av fortolkninger som blir synlige. Fgrst gjelder
det fortolkningsprosessen fra teori til konsept og direktiv og implementering, dernest gjelder det
fortolkning av kontekst. Vi kan ikke se at det gis noe ved dgren i noen av fortolkningsleddene(

og det finner vi svert uheldig).
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KONKO sies a vere fundamentert pa modeller og teorier fra Nordhaug og Lai. I fortolkningen
av dokumentet finner vi fa spor av Nordhaug. Kjeden av fortolkninger slik vi har identifisert den

er fra:
1. Nordhaug og Lai til
2. KONKO og derfra til
3. DISKO og derfra til
4. de som blir pekt pa i DISKO med ansvar for implementering.

I fgrste ledd gjelder fortolkningen teori og teorien er presentert og anvendt uten at konteksten
blir synlig i dokumentene. KONKO presenterer heller ingen referanser til Nordhaug slik at det
er mulig for oss a finne konteksten slik Nordhaug har presentert den. Lai blir referert slik at det
er lett gjennkjennelig i hennes litteratur.

Var analyse basert pa fire perspektiver som viser at KONKO ikke plasserer kompetansestyring
inn i Forsvarets kontekst annet enn ved bruk av det vi vil karakterisere som lgsrevne honngrord,
slagordpregede utsagn og begreper fra ulike organisasjonsideer. Et eksempel er fra FVG: For-
svarets visjon «Et kraftfullt og troverdig forsvar med mennesker i utvikling mot felles mal» viser

til at individet er viktig og ma utvikle seg for at Forsvaret skal na sine mal.

9.4.1 Organisasjonsstruktur og kompetansestyring

I alle dokumentene vare, unntatt DISKO, beskrives fremtidige behov for nye fleksible organisa-
sjonsformer. Forsvaret er en offentlig sektor med et autoritert system som vi kan eksemplifisere
som et maskinbyrakrati. Organisasjonsstrukturen til Forsvaret er en matriseorganisering hvor
fagressursene kan understgtte og delta i flere prosesser. Forsvaret er ikke organisert for & ivare-
ta informasjonsstyring i en virksomhet hvor informasjonen i prinsippet flyter fritt i et nettverk
(Ludvigsen, 2002). Dette er en sannhet med modifikasjoner i fglge vare funn. Forsvaret gnsker
a veere en matriseorganisasjon, men har i stedet valgt et fagbyrakrati. Bade Hjerpsted og Moen
(2006) og Karlsen (2007) fant at det var strukturelle hindringer for at Forsvaret skulle fungere til-
fredsstillende som en lerende organisasjon. Begrunnelsen for dette er en velkjent problematikk
med tilhgrighet og ansvarsfordeling (Cummings og Worley, 2005).

Forsvaret opererer i en stor grad innenfor en hierarkisk og statisk struktur hva angar komman-
do og kontroll. Dagens prosedyrer og faste planer er basert pa antagelsen om stor forutsigbarhet
i eventuell konflikt.

Det er klare innvendinger mot en hierarkisk organiseringen av en virksomhet, men ogsa noen

dilemmaer. En av hovedgrunnen til at modellen har (over)levd sa lenge er at den er enkel a
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forholde seg til. Ansvarsforhold er f.eks. tydelig og som arbeidstager et stykke ned i hierarki-
et trenger man ikke gjgre serlig annet enn a forholde seg lojalt til det man blir fortalt at man
skal gjgre. Den kanskje viktigste innvendingen mot modellen er nettopp det som har gjort mo-
dellens suksess. Den pasifiserer medarbeiderne i en virksomhet. Det passer sveert darlig for en
(post)moderne virksomhet (Morgan, 1998; Rohlin et al., 1994; Mintzberg, 1991).

For det operative aspektet av en virksomhet er maskinmetaforen en ubetinget suksess safremt
omgivelsene er noenlunde konstant Morgan (1998, s. 40). Det er ikke lenger tilfellet. Nar For-
svaret er i krig, har organiseringsmaten klare fordeler som nevnt. Men erfaring viser at to pafgl-
gende kriger ikke er like. Store enheter i konfrontasjon er ikke lenger dagens virkelighet, og det
ma krigsmaskinen forholde seg til. Det forventes at den enkelte soldat skal opptre mye mer auto-
nomt i felt. Det stiller flere krav til bade virksomheten som helhet og soldaten som individ (NbF,
2001). Blant annet en situasjonsbetinget fleksibilitet. Nar soldaten selv skal ta beslutningen om
a skyte eller engasjere et mal, er en av de grunnleggende karakteristikkene ved maskinmetaforen

ikke lenger oppfylt.

I Ludvigsen (2002) hevder at Forsvaret opererer i en stor grad innenfor en hierarkisk og statisk
struktur hva angér kommando og kontroll basert pa krav i anti-invasjonsoppgaven. Dette fgrer til
en situasjonsavhengig fleksibilitet da komponentene primert er konstruert for & understgtte det
enkelte ledd i kommandokjeden. En overgang mot NBF vil kreve en flatere og mer dynamisk ad

hoc-organisasjonsstruktur.

I alle dokumentene unntatt DISKO beskrives et behov for omstilling i hele organisasjonen, 1¢-
pende organisasjonsutvikling og at organisasjonen bgr ha en grunnstruktur for a veere leerende. T
KONKO hevdes det at strategisk kompetansestyring er et av de viktigste elementene i utformings-
arbeidet av nye og mer egnede organisasjonsformer. I dette dokumentet beskrives et fortsatt be-
hov for tydeligere rolle- og ansvarsfordeling, og vi ser for oss en hierarkisk organisasjonsstruktur
ut fra slik roller og ansvar blir skissert. I fglge Forsvarets verdigrunnlag er kollektiv lering en av
forutsetningene for suksess. Hvordan skal dette skje? KONKO legger opp til en streng hierarkisk
organisasjonsstruktur og mener at det er ngdvendig, trass i et tidligere dokument som foreskriver
suksess ved hjelp av kollektiv lering. Vi ser at tidligere forskning (Hjerpsted og Moen, 2006)
og Peter Senge (referert av Rohlin et al., 1994), hevder at kollektiv lering har behov for en
annen organisasjonsstruktur enn den hierarkiske. Som vi har nevnt i 7.3, kan det vaere behov for
en lgsere struktur for a fa stgrre grad av kunnskaps- og kompetanseutvikling i personellet. En

hierarkisk struktur er pa en mate et hinder for a fa raskere utvikling.

For oss ser det ut som en kontrast mellom en navarende rigid organisasjonsstruktur og et
fremtidig og tvetydig gnske om a beholde hierarki, samtidig som organisasjonen skal utvikle

stgrre fleksibilitet. En organisasjonsstruktur som tar hensyn til kollektiv lering, er forst og fremst
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fleksibel, men ikke helt uten kontroll (kapittel 7.3). Her bgr lederne finne en god balanse og legge

til rette for en viss formalisering og samtidig en kunnskapshjelpende kontekst 7.3.

9.4.2 Kunnskap og kompetansesyn

Sprakbruken generelt i dokumentene fremhever at kompetanse er viktig, ved a bruke ord som
ressurs, innsatsfaktor, investere i kompetanse og sa videre. Vi finner at det etterlyses kartlegging
av kompetanse og vi finner et svar pa hvordan kompetansen skal styres. Vi finner ogsa en de-
finisjon pa kompetanse i Forsvarets pedagogiske grunnsyn, KONKO og DISKO. De er omtrent
likelydende, men gér ikke inn og definerer alle komponentene som de tar med i definisjonen. I
FPG kobler de sin definisjon opp mot at en kompetanseutvikling ma skje opp mot klart definer-
te kompetansemal og standarder. De stiller ogsa krav til begrunnede arbeidsmater for & utvikle
gnsket kompetanse. Implisitt i dette ligger det at vi vet malene og hva vi skal lere.

Bade i KONKO og DISKO defineres alle delkomponentene i kompetanse unntatt kunnskap,
som i fglge var teori er en sentral komponent som er pavirkbar i stgrre grad enn de gvrige.
Samtidig hevdes det i KONKO at det er avgjgrende at alle bergrte parter pa alle niva oppnar en
felles forstaelse for & realisere kompetansestyringsprosessen. Spesielt nar vi finner utsagn om at
bevisstheten rundt kompetanse og hvor sentral denne er i Forsvarets virksomhet, har vert lav.
Nettopp denne felles begrepsforstaelsen er viktig for & bevege kunnskaps- og kompetanseutvik-
lingen i en organisasjon videre. Etter & ha arbeidet igjennom KONKO vil en veere i god stand til &
forsta en kompetansegap-analyse, men kompetansen en skal analysere er lite behandlet. Vi me-
ner det ser ut til at kunnskap og kompetanse blir tatt for gitt pa alle niva. Dette rimer ikke serlig
godt nar kompetanse og kompetansestyring blir vurdert til & vere en primaroppgave i Forsva-
ret. Vi innser at skal alt av kunnskap og kompetanse defineres til hver enkelt arbeidsoppgave i
Forsvaret, sa vil vi ikke komme i mal fgr vi har skrevet flere tykke bgker. Men vi mener det vil
vere pa sin plass & ha noen overordnede refleksjoner som kan gi retning i strategier og visjoner,
og andre styrende dokumenter. Hvordan vi forstar kunnskap og kompetanse vil vere fgrende
for hvordan vi styrer eller legger tilrette for utvikling av disse. I den tradisjonelt hierarkiske
strukturen er «linjene» fra toppen og nedover med informasjon som tas til etterretning pa hvert
ledd den er gjeldende. Slik FPG legger det frem, anser vi at den er i samsvar med tradisjonell
undervisning.

Sa dersom innsikten virkelig gnskes gkt, bgr det reflekteres pa alle niva, ogsa i styrende do-

kumenter, rundt hva er kunnskap og kompetanse og hvordan utvikles eller styres dette best.

Ut fra det vi har drgftet sa langt blir vi ikke overrasket over at vi i KONKO og DISKO, men
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ogsa de gvrige dokumentene vi har analysert, finner overvekt med uttalelser som vi mener hgrer
hjemme i et strukturelt perspektiv. Noe som betyr, slik vi ser det, at Forsvaret i sine overordnede
styringsdokumenter legger hovedvekt pa kodifiserbar kunnskap. Det vil si at kompetanse eies av
individer og organisasjonen, og kan identifiseres, males og planlegges. Dette er i overensstem-

melse med de funn som Hjerpsted og Moen (2006) gjorde i sin undersgkelse.

Vi ser pa Forsvarets begrep «styring» ikke bare som et begrep, men ogsa som et valg av kunn-
skapsperspektiv. Valget av perspektivet «styring» kan tyde pa en oppfatning om at kompetanse
kan/skal/bgr styres som en hvilken som helst annen ressurs. I KONKO pastas det at kompetanse
er en strategisk ressurs som fungerer best nir den styres. Det vil si at kompetanse er en «ting»
som enten kan eies av individet selv eller av organisasjonen. Implisitt ligger da en forventning
om at kompetanse skal kunne kodifiseres. Utgangspunktet til Newell et al. (2002) for a gjgre en
slik inndeling er et utbredt tiltak hos virksomheter a innfgre informasjons- og kommunikasjons-
teknologi (IKT) for a fremme kunnskaps- og kompetansedeling, som Knowledge Management
er et eksempel pa. Dette i skarp kontrast til «mykere» (les: ikke-teknologi-tunge) tiltak som

belgnningssystemer, organisasjonskultur, kulturbarere, mm.

Implisitt i denne forstaelsen av kompetanse , ligger det en forstilling om at dette er faktisk
mulig & gjennomfgre kompetansekartlegging og -planlegging. I KONKO erkjennes det at det er
problematisk a male kvalitative effekter, uten at det sies noe om hva dette er. Selv om maling
og evaluering av effekter som produseres, er en betydelig utfordring, lar det seg gjgre ved a se
pa sammenhengene mellom definerte mal, ressursbruk, hva som er produsert og hvilke antatte

effekter dette gir.

KoNKO-dokumentet finner vi i noen utsagn som vi mener kommer inn under det prosessuelle
perspektivet av kompetanse. I Forsvarets verdigrunnlag finner vi at individet er i fokus som en
del av en organisasjon i endring, i dynamiske omgivelser. Disse utsagnene blir sa fa at de blir

underordnet i dokumentene. De gir ikke kraft og styring.

I Forsvarets verdigrunnlag sies det at en av forutsetningen for suksess er tett individuell opp-
fglging, i sével skolesituasjon som i organisasjon, serlig viktig. Dette er kanskje det kompe-
tansehevende elementet som har stgrst effekt og som koster minst. Derfor bgr konstruktive til-

bakemeldinger gis ofte.

Sprakbruken her assosieres til enveisdialog. Individuell oppfglging med personlig anerkjen-
nelse er viktig, bade for personlig vekst og for tilhgrighet, og det er betydningsfullt i forhold
til den enkeltes kompetanse. Ved a utvide kommunikasjonen med dynamisk dialog vil det sann-
synligvis mobilisere enda mer av kompetansen. Tilrettelegging for dialog om samtaler er en
viktig kunnskapshjelper. Vi finner noe stgtte for dette i FVG som bruker begreper som ledelse,

kommunikasjon, dialog og samarbeid, samt apenhet, tillit og aktiv lytting.
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Hjerpsted og Moen (2006) hevder i sin oppgave at Forsvaret har et sterkt fokus pa eksplisitt og
kodifisert kunnskap, og et gnske & transformere taus kunnskap. Som vi har nevnt tidligere er det a
erkjenne verdien i taus kunnskap og & utvikle idéer om hvordan den utnyttes, en kjerneutfordring

ien organisasjon som er avhengig av kunnskapsutvikling.

9.4.3 Organisasjonsoppskrifter og idéer; trender

Lai og Nordhaug hevder at strategisk kompetansestyring innehar en ressurs som kan og bgr
utnyttes i langt stgrre grad. Det er narliggende & tolke, med forsiktighet, at nar en rar over en
stor organisasjon, med et stort budsjett, med stor offentlig interesse, med mange interessenter og
store etiske dilemmaer innen krig og fred, er det viktig a vise til teori som hevder at kompetanse
kan styres. Uttrykke tillit og trygghet, bade innad og utad. Dette i en tid der kompetanse anses
som en av de viktigste ressursene for & ha kontroll, drive en virksomhet effektivt og lykkes.

En av trendene til som Rgvik (2007) beskriver kan samstemme med det vil leser i KON-
KO. Kompleksiteten i organisasjonen blir stor, og derfor forsgkes det a lage en enkel modell
der evaluering og kontroll blir dominerende. Na vil vi ikke pasta at metoden som behandles i
KONKO ngdvendigvis er enkel & gjennomfgre, men som vi har nevnt tidligere i drgftingen er
kompetanse definert sveert kort. Kompetanse er definert som noe vi nermest kan mal, vurdere
og styre, uavhengig av kontekst. Det kan tilsynelatende se ut som Forsvaret tar i bruk en trend
i tiden som heter Strategisk kompetansestyring. Trolig finnes det flere forklaringer. Vi kan ogsa
se pa KONKO og DISKO som et forsgk pa kompromiss mellom en gammel hierarkisk kultur og
gnske modernisering av organisasjonstenkning. I bakgrunnsmateriellet finner vi meninger om
bade om at forsvaret trenger drastiske endringer i tenkningen rundt kompetanse, og at det er
fullt mulig & kombinere gammel hierarkisk tenkning med nye fleksible tenkemater, for eksempel
ikke-linear vitenskapsteori.

Et av vare funn er at i KONKO etterlyses det verktgy som kan understgtte kompetansesty-
ringsprosessene. Slik vi leser dokumentet sa forstar vi at dagens verktgy ikke er godt nok fordi
det ikke kan fremskaffe et «kkompetansegap». Dette kompetansegapet anses som kjernen i kom-
petansestyringsprosessen. Ved ngye kartlegging av eksisterende kompetanse og hvilken kompe-
tanse som kreves for at virksomheten skal na sine visjoner, strategier og mél, for & kunne utfgre
definerte oppgaver pa gnsket mate og niva.

Innvendinger mot tenkningen rundt denne «gap»-metoden er blant annet at den i stor grad
bygger pa ledernes syn pa hva som er godt nok og hva som trenges av kompetanse (Bojesen,
2005). En annen innvending er at de som skal benytte seg av analysemetoden ma ha evne til a
forutse og beskrive alle tenkelige kvalifikasjoner og kompetanser som trenges for a utfgre arbei-

det. Dessuten nar det er kompetansen som blir mélt og vurdert, blir konteksten utelatt(Bojesen,
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2005). I omgivelser (som er Forsvarets kontekst) som skifter, og med en organisasjon (perso-
nellets kontekst) som bgr vere fleksibel, hvordan makter man & forutse hvilken kunnskap og
kompetanser som trenges? Dersom kompetanse er relasjonell og avhengig av kontekst, blir den-
ne «gap»-metoden trolig meningslgs da den ikke tar hensyn til disse aspektene.

I Forsvaret ble det innfgrt et HR-system som skulle sikre bedre oversikt og bedre analyser
i forhold til menneskelige ressurser. Dette er sveart lik en trend der Rgvik (2007) beskriver at
de personellansvarlige er i «styringens tjeneste», i stedet for & veere agent for de ansatte. I do-
kumenten er det et sterkt fokus pa effektivisering av kompetansestyringsprosessene for a na
virksomhetens mal.

En annen side ved denne trenden er i tillegg til denne «hardere» styringsorienteringen, «sof-
tere» ideer som handler om betydningen av motivasjon, intellektuell kapital og sa videre. Dette
finner vi igjen i blant annet Balansert Malstyring - Styringskort Menneske, lering og utvikling
i IVB (2005-2008). Der beskrives hgyt motivert, engeasjerte og kompetent personell relativt
detaljert. Dette gir nye utfordringer som vi ser videre her.

I KONKO beskrives utfordringer innen strategisk kompetansestyring, som gar pa gkte krav fra
«brukerne», gkte krav fra medarbeiderne i form av videreutvikling og karriereplanlegging. Be-
grepet karriereplanlegging, kan kanskje kalles et moteord. Dette finner vi igjen i utdanningslgpet
helt fra og med vidergéende skole, i fagforeningskurs m.m.. T konkurranse om arbeidskraft er
dette noe som er viktig & tilby som en del av konseptet til en arbeidsgiver. Begrepet kan ogsa
bidra til & bryte med det sterke fokuset pa vertikale karriére som er i Forsvaret, og fa fokuset over
pa mer horisontale karriereplaner, for eksempel faglig fordypning innen spesifikke fagomrader.

Hjerpsted og Moen (2006) hevder i sin oppgave at Forsvaret har et sterkt fokus pa eksplisitt
og kodifisert kunnskap, og et gnske & transformere taus kunnskap. Som vi har nevnt tidlige-
re er det a erkjenne verdien i taus kunnskap og a utvikle idéer om hvordan den utnyttes, en
kjerneutfordring i en organisasjon som er avhengig av kunnskapsutvikling. I KONKO er tiltak
beskrevet som mer enn bare kompetanseutvikling, og anser at kompetansetiltak er delprosesser
i HR-verdikjede. Her defineres en utfordring som gér pa & finne tydelige grensesnitt mellom

delprosessene, rekruttere, utvikle, anvende og avvikle.

9.4.4 Strategi

«Kompetanse er en strategisk ressurs» sies det i KONKO, og personellets kompetanse anses som
den viktigste innsatsfaktoren i produksjonen av de effekter som Forsvaret skal levere. Her er
«ressurs» et symbol/metafor for kompetanse. Konnotasjonen til «ressurs» er positiv. Symbolet
viser til styrke og uavhengighet. Kompetanse er tett knyttet til personell, og ser vi pa denotasjo-

nen sa blir metaforen «personell/kompetanse» som likestilles med «ressurs», ganske besynder-
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lig. Ressurser er ikke noe mal i seg selv, men instrumenter som brukes for & oppna eller produ-
sere en gnsket ting eller tilstand (Aase og Fossaskaret, 2007). Nar mennesker og kompetanse er
ressurser er dette pa en mate «tinglig gjort». I Forsvarets Human Resource Management er det
innfgrt datasystemer for bedre a ha oversikt over menneskelige ressurser og bedre analyser.
Kunnskap og kompetanse er nert knyttet opp mot et menneskes identitet, og da blir det en
fin balansegang 4 ga nar en skal lage strategier for kompetansestyring. Individet settes i sentrum
i organisasjonen, og vi tar for gitt at kunnskap og kompetanse kan eies, males og kontrolleres
(Stacey, 2008). Nar vi maler og forsgker a forvalte denne ressursen flytter vi fokus over pa
selve kunnskapen og kompetansen. Dette mener vi reflekterer en underliggende tenking hvor
kunnskap og kompetanse, som nevnt er «tingliggjort», og fglgelig kan behandles og eies av
organisasjonen som en «ting». Dette n@rmest understrekes i KONKO definisjon av strategisk

kompetansestyring:

Strategisk kompetansestyring innebarer planlegging, gjennomfgring og evaluering
av tiltak for & sikre organisasjonen og den enkelte medarbeider ngdvendig kompe-

tanse for a na definerte mal.

I Overordnet strategisk plan for kompetanseutvikling i Forsvaret (1997) sies det at investeringer
i kompetanseoppbygging er en investering for fremtiden, fordi dagens og fremtidens samfunn
stiller gkt krav til kompetanse, ogsa innenfor forsvarssektoren.

Her skal det altsd «investeres». Begrepet «investere» blir ifglge bokmalsordboka brukt om &
plassere kapital i noe, og da store belgp. I folkelig tale brukes det noe spgkefullt om innkjgp
av ting. «Investere» har en konnotasjon som er positiv. Begrepet assosieres til styrke. Mens
denotasjonen blir omtrent som for «ressurs», «investering» er et middel til & oppna noe. Altsa vil
Forsvaret bruke store belgp for & oppna det neste begrepet «kompetansebygging», som om det
er en «ting». «Ting» kan vi manipulere slik vi vil, men vi kan ikke styre autonome mennesker
pa samme mate.

I Forsvarets verdigrunnlag omtales mennesket i utvikling og samarbeid, og at det ma veere en
forstaelse av dynamikken i samarbeidet som skal gjgre personellet bedre i stand til & fungere
optimalt. Vilje til & veere i dialog vil skape apenhet, trygghet og resultater. Kommunikasjon
er kjernen i alt samarbeid. Den mobiliserer personlige ressurser, styrker motivasjon og skaper
samhold. Ogsa her er mennesket en ressurs, men her refereres mer relasjonelle verdier, noe som i
stgrre grad indikerer at mennesker er individer som formes i et sosialt fellesskap (Bojesen, 2005).
De visjon@re ordene om mennesker i utvikling i Forsvarets verdigrunnlag «kveles» imidlertid
av sprakbruken i de to fgrstnevnte dokumentene. Likevel kan de stgtte opp under tanker som kan

gi strategisk ressurs en annen klang.
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Fortolkninger

I KONKO sies det at ansvaret ma ligge hos ledelsen, og viser til forskning at slik ma det vere.
Vi finner samsvar med var teori at ledelsen bgr ha et overordnet ansvar. Stortinget har vedtatt en
strategisk plan for Forsvaret. Vi tolker ut fra dokumentene at dette er en toppstyrt prosess. Ut
i fra de malene og visjonene som strategien frembearer, hviler det pa Forsvaret og dens gverste

ledelse & implementere strategien.

Per i dag hevdes det i KONKO at styringssignalene ikke er tydelige nok. I Forsvarets verdi-
grunnlag skal ledere sette klare og langsiktige mal. Vet lederne hva som er malet slik at de kan
bli tydelige nok?

Planlegging er noe man gjgr for fremtiden, og man ma gjgre noen vurderinger av hvordan
fremtiden star frem. Ved a analysere, forutse og planlegge fremtiden ma vi begynne med nasi-
tuasjonen og beskrive den (Bojesen, 2005). Ingen av dokumentene vare beskriver nasituasjonen
1 noe serlig grad utover at omgivelsene er i endring og at Forsvaret er i omstilling. Det kan fore-
ligge bakgrunnsdokumenter som vi ikke har funnet, eller ikke er tilgjengelig for oss. Uansett er
slike fremtidsbilder antagelser, som bgr begrunnes i nasituasjonen. Forsvarets verdigrunnlag er
en visjon som trekker frem dynamikk i samarbeidet, og at en god dialog skaper trygghet og kan
skape kreativitet og utvikling. Vere fleksibel nok til a etablere nye mal som fglge av skiftende

forutsetninger.

Dette er faktorer som Roos et al. (2005) hevder er vesentlig for a fa til en dynamisk strategi,
som er hensiktsmessig i forhold til a tilpasse seg omskiftelige omgivelser der fleksibilitet sta-
dig blir viktigere. Dette star i motsetning til DISKO som hevdes at det skal veare et overordnet
statisk dokument. Det skurrer i vare grer nar vi hgrer at et overordnet dokument for strategisk
kompetansestyring skal vare statisk. Nar dokumentet hevder at Forsvaret vil veere i kontinuerlig

endring og utvikling, noe som skal gjenspeiles i hele kompetansestyringsprosessen.

Tenkning rundt at et strategisk dokument er statisk, kan bunne i at tradisjonelt har en sett pa
strategiske prosesser som selve iverksettelsesfasen, uavhengig av den prosessen som i realiteten
péagar nar disse strategiene utvikles. I dag innser mange at dette er et uholdbart skille. Utforming

av strategier bgr ifglge Roos et al. (2005) ses pa som en integrert del av den strategiske prosessen.

Strategi har som vi tidligere har nevnt, sitt opphav i denne type virksomhet. Vi antar at stra-
tegitenkningen har hatt en enorm utvikling siden tidenes morgen, sd mener vi den noksa linezer
per i dag. I Overordnet strategisk plan for kompetanseutvikling i Forsvaret (1997). hevdes det at
kompetanseaspektet ofte kommer for sent inn i annet strategisk planarbeid, og dermed blir selve
kompetanseutviklingsprosessen ofte for lite malrettet og helhetlig, og for darlig integrert i det
daglige liv i organisasjonen. Sa nar Forsvaret selv beskriver at deres virksomhet ikke lenger i sa
stor grad som tidligere er isolert, vil kunnskap om omverdenen sannsynligvis bli viktig i utfor-

mingen av en strategi for kompetansestyring. Det er narliggende a tenke at Forsvaret har behov
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Kapittel 9. Drefting

for en dynamisk kompetansestrategi. En strategi som forutsetter at kunnskap skapes underveis i

samspill med strategiprosessen.

I KONKO finner vi en pastand om at en gkt innsikt i hva kompetanse er og hvordan denne res-
sursen best kan styres vil gi betydelige positive effekter for Forsvarets oppgavelgsning. Implisitt
i dette tolker vi en optimistisk holdning i forhold til at kompetanse kan styres. Dette indikerer at
Forsvaret anser kompetanse som en ressurs som kan styres bare en vet nok om hva kompetanse
er, hvilken kompetansen en har og hva en har behov for. Pastanden er forlokkende pa den maten
at ved a styre en ressurs kan benytte den pa en effektiv méte. Men de sier at bevisstheten rundt
metakompetansen og hvor sentral denne innsatsfaktoren er i Forsvaret, har veart lav hos deler av
Forsvarets ledere. Disse pastandene er viktige i utforming av en fremtidig strategi, da dette er

noe som indikerer delvis en situasjonsbeskrivelse av natiden.

@kt innsikt i hva kunnskap og kompetanse er, vil vere viktig for a lage mal om nettopp kunn-
skap og kompetanse. Tilnzrmet felles begrepsforstaelse for & fa konsensus for felles mal, anser
vi som ngdvendig. Optimisme og tro pa at dette er et mulig prosjekt er ngdvendig for & skape
engasjement og sette folk i bevegelse mot felles méal. Den oppskriftsmessige kompetansesty-
ringen som beskrives i KONKO kan vere en grei struktur, men kan ogsa bli uoverkommelige
prosesser pa detaljniva. Den behandler kompetanse som en kodifiserbar ting, noe som avgrenser

mulighetene som en har om en har et bredere perspektiv pa kunnskap og kompetanse.

Andreassen (2008) konkluderer med at Forsvarets evne til kompetanseanalyse synes relativt
svak, spesielt knyttet til kvalitative krav og behov. Kan noe av arsaken ligger her? At Forsvaret
ser ut til 4 ha behov for en kompetansestrategi som setter kunnskap og kompetanse i fokus, ogsa

i sammenheng med kontekst - intern og i forhold til omgivelser.

Vi har nevnt at vi ikke kan manipulere autonome mennesker pd samme maten som vi kan
med «ting». Med bakgrunn i teorien hevder vi at dersom vi har en god strategi som tar hensyn
til menneskene som faktisk skal gjennomfgre strategien, vil den favne den enkelte medarbeider
pé en slik mate at de samspiller med og utvikler kompetanse i den retningen vi gnsker. Dette er
vesentlig i en tid der Forsvaret beskriver stadig knappere ressurser til blant annet kompetanseut-
vikling.

Det at det tar lengre tid enn planlagt & iverksette DISKO kan tolkes pa flere mater. En tolkning
er at en ikke gnsker & iverksette direktivet uten konsensus. Det er naturlig a forvente at det
er mange sterke meninger om direktivet. I fglge Roos et al. (2005) skal beslutninger helst tas
pa grunnlag av konsensus, det vil si en felles beslutning som involverer hele organisasjonens
perspektiv og ikke bare ledelsens syn. En strategi som utarbeides sentralt, forblir sentral dersom
ikke funksjonssjefene blir engasjert slik at de fgler ansvar for forandringen i sine respektive

funksjoner.
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Kildegranskning

Som vi har nevnt sa sendes direktiver gjerne pa flere hgringsrunder. Dette gir en mulighet for
at det kan kjgres prosesser pa a fremskaffe felles forstaelse. I KONKO presiseres det at deter
avgjgrende at bergrte aktgrer pa alle niva i forsvarssektoren oppnar en felles forstaelse av de
mest sentrale begreper og prosesser knyttet til kompetansestyring i Forsvaret, ved introduksjon
og implementering av et helhetlig konsept for kompetansestyring. I fglge teori (hvilken?) at slike
prosesser nar det gjelder forstaelse, kan vaere best a kjgre sa apne som mulig og fa mulighet til

reell pavirkning.

9.5 Kildegranskning

De tre dokumentene, KONKO, DISKO, Forsvarets Pedagogiske Grunnsyn og Forsvarets verdi-
grunnlag, er signert av ulike personer, men henger likevel ngye sammen siden de er styrende for

Forsvaret.

9.6 Intertekstualitet

Vi ville forventet at det ville vaert henvist til oppfglgingsdokument av mer utfyllende karakter.
De store hullene som er apenbare er ikke adressert.

I var tolkning av begrepene konsept og direktiv ligger at vi ikke betrakter et konsept som
normativt for virksomheten, mens direktiver er klart normative. Et funn vi gjorde i DISKO var et
utsagn aller sist i dokumentet. Det star i kap 2 Ikrafttredelse: «DISKO trer i kraft fra 2009-01-01.
Samtidig settes Konsept for kompetansestyring i Forsvaret av 2005-06-10 ut av kraft». I en av
vare statussamtaler med representant fra Forsvarsstaben, spurte vi hvilken betydning Forsvaret
la i disse to begrepene i forhold til et normativt aspekt. Var kontakt mente at det ofte ikke var et
skille pa disse typene dokumenter. Av det vi vet om prosesser i Forsvaret er at direktiver gjerne
sendes pa en eller flere hgringsrunder, men at det ikke gjgres med konsepter. Karlsen (2007)
indikerer gjennom sine funn at KONKO ikke vurderes som et konsept.

Vi ser umiddelbart at det vil gi seg utslag i fortolkningen av DISKO. Om man ikke aksepterer
grunnlaget for Direktivet eller er genuint uenig i bade innhold og prosess, da er muligheten
for suksess liten. Men samtidig forventes det at Direktivet gjennomfgres lojalt, og det vil hgyst
sannsynligvis bli gjort i en militer organisasjon. Pa hvilken mate eller med hvilket resultat er
imidlertid hgyst usikkert.

Konseptene og direktivenes form er byrakratiske. De sendes fra overordnede som et svar pa et
problem eller en ordre, det ligger i definisjonene av begrepene. De har en form som er vanskelig

forenlig med a formidle tanker og refleksjoner som kan gi retning for videre arbeid mot et fel-
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les mél. A formidle hva kompetanse er kortfattet dokument, er muligens et vanskelig prosjekt.
Kanskje ma en del av strategisk kompetansestyring ogsa innholde andre formidlingsformer bade
skriftlig og muntlig. Et bidrag i forhold til dette kan vere a se pa om kunnskapshjelpende kon-
tekst med kunnskapshjelpere og fem steg i kunnskapsutviklingen kan vere et mulig bidrag (von
Krogh et al., 2007). Hva er det her som allerede gjgres i Forsvaret, og hva er det som kan tilfgres
for a videreutvikle kunnskap og kompetanse? Vi vil tro at de fleste har en formening eller kunn-
skap om hva kunnskap og kompetanse er, og her finnes det mye taus kunnskap i tillegg til den

eksplisitte.

9.7 Har vi svart pa spgrsmalene?

e Sa hvordan mener vi kompetansestyring forstas i Forsvaret?

Slik vi har drgftet temaet synes vi, kort sagt at vi ser ut til at kompetanse forstaes pa som en
ressurs som langt pa vei kan styres, bare planleggings- og kontrollesystemene er gode nok. Ut-
sagnet «kompetanse er en strategisk ressurs som fungerer best nar den styres», markerer fokuset

pa at det er viktig & ha kontroll over en viktig ressurs. Dette vektlegges sterkt.

e Hvordan forstas sammenhengen mellom kompetansestyring og organisasjonstruktur av

Forsvaret?

I KONKO skisseres det en organisasjonsstruktur som kan se hierarkisk ut, med fordeling av an-
svar og roller fra toppen. Videre oppfglging medkartlegging, planlegging, kontroll og evaluering.
Samtidig etterlyses en mer fleksibel struktur, og det hevdes at strategisk kompetansestyring er
et av de viktigste elementene i utformingsarbeidet av nye og mer egnede organisasjonsformer.
Det sies ingenting om veien frem til disse nye og egnede organisasjonsformen, hvordan en skal
komme dit. A kunne forutse akkurat, det vil muligens vare et paradoks. I teorien vi har belyst,
er det ingen som sier at de har fasiten pa den ideelle organisasjonformen i forhold til kunnskaps-
og kompetanseutvikling, eller -styring. Det som flere har felles er a bruke flere tilnaerminger til

temaet fordi dette er komplekst.
e Hvordan er Forsvarets forstaelse av ledelse i tilknytning til kompetanse?

Slik vi ser det, sa er tendens i Forsvaret, slik som andre steder i samfunnet, at kompetanse
blir «tinglig gjort». Kunnskapsynet er i stor grad stukturelt, og kunnskap og kompetanse skal
forsgkes a males, vurderes og eventuelt gjgres noe med. Vi er undrende over hvor stor iveren er

til & «fange» en ressurs som ikke drgftes hva er.
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Har vi svart pa spgrsmalene?

I Forsvaret, 1 alle fall i deler av den, er det en tiltagende erkjennelse av en epistemologi ba-
sert pa en ikke-lineer, sammensatt og kompleks verden (NbF, 2001). NbF er et klart brudd pa
den linezre, forenklingsbaserte tenkningen (Ludvigsen, 2002). Derimot kan vi ikke se at denne
tenkningen er reflektert i serlig grad i KONKO og DI1SKO. Kanskje kan det vare at vi forst
nd har begynt 4 fi et begrepsapparat til 4 uttrykke komplekse, sammensatte fenomener. A gke
bevisstheten om hvor sentralt komptanse er, og ha en felles begrepsforstéaelse, hevdes som viktig
i KONKO. Det gjenstar & gjgre strategisk kompetansestyring om til en reell prosess i handling,
for & né dit. A ta tak ulike méter & gke metakompetansen omkring kunnskap og kompetanse,
slik det etterlyses i KONKO, vil vare et spennende prosjekt. Kanskje vil det tilfgre strategisk

kompetansestyring en ny dimensjon.

e Hvordan er Forsvarets Forstaelse av ideer og organisasjonsoppskrifter i tilknytning til

kompetanse?

Forsvaret ser ut til & fglge den generelle trenden som @vrige komplekse organisasjoner gjor.
Det er ikke noe galt i det. Et hgyt bevissthetsniva og god kunnskap disse forholdene vil veere
avgjgrende for hvordan utfordringene lgses

Vi anser det ikke som noe endelig mél med strategisk kompetansestyring. Det er en utvikling
eller en prosess. Hele konseptet om et mal impliserer en sluttilstand som er endelig, optimal.
Men det finnes ikke. Bare tanken om et mal blir feilaktig i den tenkningen, fordi den binder opp
tanken i sgken etter en grense for utvikling. Dette gir ogsa muligheter, det at det kanskje ikke
finnes noen grenser for utvikling. Nar det stadig dukker opp nye utfordringer, er det greit a vite

at det ogsa finnes nye muligheter.
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10 Konklusjoner og anbefalinger

Vi vil understreke at kunnskapen som kommer frem om Forsvaret og strategisk kompetansesty-
ring pa langt ner er den eneste kunnskapen, ei heller er komplett og uttgmmende. Den avgren-
singen som ligger i kombinasjonen full jobb og gjennomfgring av en masteroppgave ved siden
av gjgr at temaet pa langt neer er ferdigbehandlet med dette bidraget. Saledes blir denne undersg-
kelsen som forstudie a regne for et stgrre og bredere arbeid vi mener Forsvaret bgr gjennomfgre.
Vart fokus har i stor grad vert rettet mot prosesser, perspektiver og de fremtidsmuligheter som
strategisk kompetansestyring kan innebare. De argumenter som presenteres i en rapport som
denne bgr gjgres til gjenstand for kritisk refleksjon og fortolkning av de ulike aktgrene som har
tilknytning til strategisk kompetansestyring.

Pa tampen av denne undersgkelsen ville det vere fristende a si at det var det vi fant, lukke
boka, og vaere forngyd med det. Saledes kan vi si at dette er vare konklusjoner fra et forprosjekt.
For det er der vi tenker at vi er. Vi finner ikke noen endelig 1gsning, men det er mange gode alter-
nativer som er vanskelig a fa oversikt over. Det dukker stadig opp nye spgrsmal og nye Igsninger,
sa snart vi tror vi har noe «handfast». Vi har ogsa problemer med a finne gode nok rammer for
analyse og verifisere vére forslag til lgsninger. Vi kan ikke vite sikkert hvilke konsekvenser vare
forslag til lpsninger vil virke. Arsakene til tingenes tilstand finner vi mange og ulike idéer om,
ettersom hvem vi diskuterer med.

Vi vil gjerne forsgke litt mer og vi ser flere muligheter til hva som kan og bgr undersgkes
videre. Fgrst og fremst dreier det seg om & se utfordringene med a lykkes i strategisk kompe-

tansestyring i et annet lys.

10.1 Innledning

Vi har i undersgkelsen vist at det er flere avhengigheter som ikke kan lgses hver for seg pa en
reduksjonistisk og rasjonell mate. Utfordringene kan séledes beskrives som et sakalt «wicked
problem», et multidimensjonalt ikke-kvantiserbart problem.

En mate a tilnzerme seg denne type problematikk er ved hjelp av scenarioanalyse og morfolo-

gisk analyse Mariussen et al. (2006).



Muligheter for utvikling av scenarier

10.2 Muligheter for utvikling av scenarier

Scenarier er nyttige i planleggingen av fremtiden. De er nyttige for & finne hvilke muligheter
som finnes, og kan peke pa uventede muligheter. Utvikling av strategier inneberer en vurdering

av muligheter.

10.2.1 Scenariemetoder

Scenarier er visjoner om fremtidige tilstander og utviklingsretninger ordnet systematisk i form
av tekst, diagrammer, mm. Uttrykket kan anvendes som en beskrivelse av situasjonen pa et
bestemt fremtidig tidspunkt.

Vi kan skille pa eksplorative og normative metoder som metoder som er henholdsvis utadrettet
og innadrettet. Utadrettede metoder tar et kjent utgangspunkt og bruker begivenheter og tenden-
ser som rettesnor mot et fremtidig mal. Normative, innadrettede metoder tar utgangspunkt i et
eller flere definerte mal og undersgker hvilke aktuelle tendenser og begivenheter i nasituasjonen
som vil kunne fgre oss frem til disse fremtidige malene (Mariussen et al., 2006). Scenariemeto-
der skal gjgre det mulig a utforme internt konsistente bilder av fremtidige muligheter slik at man
kan se hva mulige hendelser kan komme til a bety og undersgke hvilke handlingsmuligheter som
finnes. Man arbeider altsa med multiple scenarier for & kunne ta hgyde for alternative utviklings-
forlgp. Men det kan ogsa tas utgangspunkt i et foretrukket scenario hvor det arbeides malrettet
mot a utforme en visjon om hvilken retning utviklingen bgr og kan ga. Scenarier kan brukes til
a sikre at visjonen utvikles og formuleres pa en konsistent og systematisk sammenlignbar méte.
De skal avklare hvilke aktuelle handlemuligheter som finnes sett i lyset av en rekke mulige (mer
eller mindre gnskelige) fremtider.

Scenarier og scenariebygging kan fremstilles kort og skjematisk opplistet som:
o fastlegge det sentrale emnet eller den sentrale beslutningen
o identifiser de viktigste drivkreftene og tendensene i det aktuelle miljget

e undersgk de viktigste usikkerhetsmomentene i forbindelse med disse drivkreftene og tenden-

senec

o fastlegge scenariestrukturen, enten ut fra bestemte «hva skjer dersom»-antagelser eller ut

fra et eller flere s@rlig interessante sluttresultater
e beskriv fremtidshistoriene og -bildene mer detaljert

e vurder konsekvensene
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e velg ut de viktigste indikatorene og milepzlene som kan brukes for a fglge utviklingen

mot eller bort fra scenariet

e vurder hvilke kritiske tiltak som kan gjgres for a pavirke utviklingen mot eller bort fra

scenariet eller for a fa de aktuelle organisasjonene til a ta hensyn til utviklingen.

Scenarier kan vere med pa a peke pa drivkrefter, mulige utviklingsveier og eventualiteter som
det bgr tas hgyde for. De er s@rlig relevante nar det skal regnes med forskjellige faktorer og
det hersker stor usikkerhet om fremtiden. I stedet for at det fokuseres pa en formodet «mest
sannsynlig fremtid» kan det foretas en vekting av de strategier som det kan bli bruk for under

forskjellige omstendigheter.

10.2.2 Relevanstraer og morfologisk analyse

Relevanstrer og morfologisk analyse er to av de mest kjente normative prognosemetoder som
begge tar utgangspunkt i framtidige behov eller malsetninger for deretter a peke pa de omsten-
digheter, foranstaltninger, teknologier, mm., som kreves for & realisere dem. De to metodene kan
brukes sammen, men relevanstrer anvendes antagelig oftere enn morfologiske analyser (Mari-
ussen et al., 2006).

Betingelser for bruk av morfologisk analyse som verktgy i utviklingen av identifikatorer/parametere
i dokumentanalyse.

Béade relevanstraer og morfologisk analyse er krevende, tar lang tid & bruke og krever at man
forholder seg kritisk til dem. Metodene medfgrer at det skal foretas inngéende og langvarige ana-
lyser med eksperthjelp innenfor de aktuelle temaene. Samtidig kan metodene peke pa uventede

muligheter som kan danne grobunn for frisk nytenkning.

10.3 Morfologisk analyse

Morfologisk analyse gér ut pa & kartlegge muligheter for & fa samlet overblikk over eventuelle
lgsningsmuligheter. Hensikten er a utvikle og undersgke kombinasjoner for & avgrense til kon-
sistente og gjennomfgrbare lgsninger. Disse utgjgr en «morfologisk boks» eller «morfologisk
matrise» (Johansen, 2006; Mariussen et al., 2006; Troye og Grgnhaug, 1993). Morfologisk ana-
lyse brukes til utvikling og oppbygging av scenarier, utvikling av nye produkter, mm. Det er en
metode for systematisk tenkning vedrgrende komplekse problemer og er en drivkraft i forhold

til & tenke horisontalt og ikke hierarkisk. Metoden omfatter (Mariussen et al., 2006):

e formulering og definering av et problem
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e klarlegging og nermere beskrivelse av alle faktorer som inngér i en lgsning

o utforming av en flerdimensjonal matrise («morfologisk boks») hvor kombinasjonene rom-

mer samtlige 1gsningsmuligheter
e vurdering av resultatet ut i fra gjennomfgrbarhet og realisering av tilsiktede mal

e dyptgaende analyse av hvilke muligheter som er mest velegnet sett i forhold til de tilgjen-
gelige ressursene.Brukes av oss med formal a finne ut ting som skal gjgres annerledes
fremover. Finne nye kombinasjoner ut fra hva en har. Ofte brukt i forbindelse med scena-

rioutvikling.

Denne metoden kan hjelpe oss med a finne mulige lgsninger pa komplekse problemer, dvs.
problemer med mange parametere (SINTEF).

Morfologisk analyser er spesielt godt egnet for a sette strategimodeller opp mot scenarioer
eller fremtidsprosjekter (Ritchey) - Strategilaboratorium - Analysemodell?

Det er en metode for streng strukturering og utforskning av et totalt sett av relasjoner pa et

ikke-malbar sosioteknisk problemkompleks.
e Denne metoden kan brukes til:
e utvikle scenarioer og
o utvikle strategialternativer
e analysere risikoer
e relaterer midler og slutninger i komplekse politiske rom
e utvikle modeller for .....
e cvaluere organisasjonsstrukturer for ulike oppgaver
e presentere svert komplekse forhold i form av begripelige, visuelle modeller

Morfologisk analyse er en relativt krevende metode, og vi ser at svakheter i var oppgave i for-
hold til denne er at vi har begrenset med tid og plass til hva en slik metode kan gi. Videre er
ingen av oss «eksperter» i forhold til temaet og organisasjonen vi undersgker. A ha inngéende
kjennskap til interne organisasjonsstrukturer og fagspesifikk kunnskap, vil slik vi har forstatt
metoden vere ngdvendig for virkelig 4 utnytte potensialet i modellen. Vi velger likevel & anbe-
fale en morfologisk analyse fordi vi mener den ivaretar kompleksiteten i en problemstilling som

VAr.
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