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At vi ikke har veert sd flinke til d ivareta lcerdommene pd ovre hold i Heeren? Sant, men det
gar tilbake til hensikten ved d veere der. Var det sd viktig d fa orden i Ghormach? PRT-sjefen
loste oppdraget han fikk, det gikk fint, vi er ute av Faryab. Det kostet oss ti mann og en del
millioner, men vi var med og vi er blitt bedre og alle var enige om at det var en bra tur. Det

hores kynisk ut, men det er litt der.

Brigader Ivar Knotten, sjef Cyberforsvaret CTO
Sjef PRT/Meymaneh desember 2008 til juni 2009
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Sammendrag

Deltakelse i internasjonale operasjoner har lenge vart en viktig del av Forsvarets arbeid.
Deltakelsen i Afghanistan har vert det mest omfattende engasjementet Forsvaret har hatt
etter andre verdenskrig - i mer enn syv ar hadde Norge lederansvar i Faryab-provinsen i
Nord-Afghanistan. Det fikk serlig stor betydning for Heren som nd har fatt betydelige
erfaringer fra skarpe operasjoner. Men hva har den norske Haeren lert og hvordan blir disse

erfaringene ivaretatt og brukt?

I denne oppgaven blir Herens leringsevne i Faryab undersekt. I forlengelse av dette blir det
undersekt om organisasjonsteoretiske perspektiver kan forklare Haerens evne til & lare.
Organisasjonsteori er her blitt brukt for & forstd hvorfor Haeren handler og prioriterer som den
gjor. Her forstds laering i organisasjoner ut fra et instrumentelt perspektiv, som legger vekt pa
hvordan organisasjonens formelle struktur legger foringer pa organisasjonsatferden, og et
institusjonelt perspektiv som apner for at uformelle normer, tradisjoner, verdier, kulturelt

definerte regler og konvensjoner legger foringer pa organisasjoners handlingsrom og atferd.

Oppgaven finner at Herens laeringsevne i Faryab har vaert mangelfull. Det er videre funnet at
den mangelfulle leringsevnen kan forklares av bade organisasjonsstrukturelle faktorer, og
organisasjonskulturelle faktorer. Forklaringer ut fra det instrumentelle perspektivet viser at
det er sannsynlig at manglende mal og interesser for lering, uklar arbeidsdeling og utydelig
ansvarsfordeling, og manglende kapasitet har forklaringskraft pd Haerens mangelfulle
leringsevne. Forklaringer ut fra det institusjonelle perspektivet viser at det er sannsynlig at
manglende dpenhet knyttet til & dele erfaringer og kritikk skriftlig, og at en begrenset
leringskultur kan forklare Harens mangelfulle leringsevne. Et hovedfunn er at mangler i
organisasjonsstrukturen, gjennom manglende mal og interesser for lering, og manglende
ansvar og tydelige roller 1 arbeidet med laring, har sterkest forklaringskraft pd Harens
mangelfulle leringsevne. Oppgaven viser imidlertid at de to organisasjonsteoretiske
perspektivene ikke er gjensidig utelukkende, og at de er heller ikke tilstrekkelige for & forsta

Hearens leringsevne hver for seg.
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1 Innledning

Siden 1947 har Norge deltatt i internasjonale militeere operasjoner i stort omfang. 100 000
norske soldater har deltatt i over 40 land i store deler av verden (Leraand 2012: 163).
Deltakelse i internasjonale operasjoner har vert en viktig del av Forsvarets arbeid, og sarlig
de siste 20 arene har de norske militere styrkene fétt et globalt nedslagsfelt. Den norske
deltakelsen i Afghanistan har imidlertid vert det mest omfattende engasjementet Forsvaret
har hatt etter andre verdenskrig. Norge har til sammen bidratt i Afghanistan i over 13 ar.
Omtrent ni tusen norske soldater har deltatt, ti har mistet livet og flere hundre har fatt
alvorlige skader (Heier 2015: 163, Osterud 2013:64). I mer enn syv ar var Faryab-provinsen i
Nord-Afghanistan Norges hovedinnsatsomrade, hvor Norge hadde lederansvar for Provincial
Reconstruction Team (PRT) Meymaneh. Dette ble det storste, lengste og tyngste norske
bidraget i Afghanistan (Henriksen 2013:76). Oppdraget fikk betydelige konsekvenser for hele

det norske Forsvaret, og det fikk serlig stor betydning for Haeren'.

I februar 2004 holdt forsvarsminister Kristin Krohn Devold en tale ved Luftkrigsskolen hvor
hun fremhevet behovet for militeer transformasjon og for et relevant forsvar med kapabilitet
og kompetanse til 4 héindtere fremtidens trusselbilde, bdde ute og hjemme
(Forsvarsdepartementet 2004). Forsvarsministeren la vekt pd at erfaringer fra internasjonale
operasjoner 1 storre grad skulle danne grunnlaget for fremtidige doktriner og
operasjonskonsepter, for & vare bedre rustet for nye trusler. Dette ville i sin tur kreve en gkt
vektlegging av & erfaringshandtering” og lering, for at Forsvaret skulle kunne vise til
«lessons identified» og «lessons learned» (ibid.). Implisitt i Devolds tale var en politisk
forventing til at det norske forsvaret skulle evne a tilpasse seg ulike operasjoner i ulike deler
av verden, fra Finnmarksvidda til Faryab og til Fallujah. En slik fleksibilitet krever evne til &

leere av erfaringer.

De siste arene er det ved flere anledninger loftet frem at det trengs forbedringer av Forsvarets
evne til & sikre at erfaringer fra operasjoner pa best mulig mate utnyttes av Forsvaret.
Stortinget og Forsvarsdepartementet (FD) har uttrykt eksplisitt at Forsvaret trenger en
kunnskapsstrategi som skal styrke sektoren som en lerende organisasjon. Behovet for & lere

av erfaringer loftes ogsa frem i1 Riksrevisjonens undersokelse av Forsvaret fra 2007-2008.

' Avdelingene i stabiliseringsstyrken var primart satt opp av Haeren (Gjerde 2012: 314.)
* Begrepet erfaringshéndtering brukes i utsrakt grad i denne oppgaven i samenheng med laering. Begrepet er en
sentral del av erfaringsleringsprosesser og omhandler hvordan erfaringer blir handtert og brukt.



Her kommer det frem at en helhetlig tilnerming til & ta vare pd erfaringer fra internasjonale
operasjoner 1 Heren og 1 Forsvaret som helhet er mangelfull (Riksrevisjonen 2007: 12-13).
St.prp. nr. 48 (2007-2008) omtaler behovet for & laere av erfaringer, og den gjeldende
langtidsplanen for forsvarsektoren (Prop. 73 S (2011-2012)) lanserte kompetanse som et
«langsiktig strategisk utviklingstema» og en hovedprioritering for regjeringen. Videre har den
sakalte Kompetansemeldingen (2012-2013) tatt opp behovet for & sikre god erfaring og
kunnskapsdeling, fordi endringer i vére sikkerhetspolitiske omgivelser eker behovet for et
fleksibelt forsvar (Meld.St.14 (2012-2013): 57-61). Kompetansemeldingen understreker at
det er avgjorende kontinuerlig & videreutvikle Forsvarssektoren som en lerende organisasjon
(Meld.St.14 (2012-2013)). Det er med andre ord klare politiske forventinger til at Forsvaret

skal laere av sine suksesser og av sine feil.

Vinteren 2014 avsluttet NATO oppdraget til International Security Assistance Force (ISAF)’
1 Afghanistan, og det norske PRT-engasjementet ble avsluttet. I trdd med et vedtak i
Stortinget oppnevnte Regjeringen i den anledning et utvalg som skulle evaluere og trekke
lerdommer av Norges helhetlige innsats i Afghanistan (Regjeringen 2014). Det fremstér
derfor hensiktsmessig & underseke hvordan Haeren har tatt vare pa erfaringene og
lerdommene fra mer enn syv ar med omfattende deltakelse i Faryab. Norske styrker hadde
aldri fer veert bedre trent og utrustet, men til tross for en klar militeer overlegenhet har Norge,
og ISAF, hatt problemer med 4 nd sine mél i Faryab (Alme 2015). Det er liten tvil om at
Haren og Forsvaret har fatt viktige erfaringer, men spersmalene som ma stilles er hva som er

leert og hvordan disse lerdommene er hindtert og brukt.

1.1 Problemstilling, presiseringer og avgrensinger
Denne oppgaven undersegker Heerens evne til & laere av erfaringene i Faryab, og & analysere

hvordan leringsevnen kan forklares. Problemstillingen oppgaven sgker a belyse er:

Hvordan var Heerens leceringsevne i Faryab, og hvordan kan eventuelle svakheter ved denne

leeringsevnen forklares?

Oppgavens problemstilling er med andre ord todelt. Forste del tar for seg Herens
leeringsevne 1 Faryab, mens den andre delen undersgker hva som kan forklare denne

leeringsevnen. Oppgavens case avgrenses til det norske hovedinnsatsomradet i Faryab,

? Det norske PRT-bidraget var en del av NATOs ISAF-operasjon i Afghanistan.



Afghanistan mellom 2005 og 2012, herunder Brigade Nord* i den norske Hzren. Alle andre
enheter utenfor Haren som ogsd har bidratt til PRT-en, som enheter fra

kystjegerkommandoen og etterretningstjenesten, vil holdes utenfor.

For & kunne svare pé forste del av problemstillingen vil innsamlet data ses i lys av oppgavens
forstaelse av organisatorisk lering og leringsevne, og deretter vil del to av problemstillingen
analyseres 1 lys av to organisasjonsteoretiske perspektiver, for slik 4 underseke om
instrumentelle og institusjonelle faktorer kan forklare Herens evne til & lere av sine
erfaringer i Faryab. I forlengelse av problemstillingen sper oppgaven derfor: Hvordan
pavirker formelle trekk ved organisasjonsstrukturen Hearens evnen til & samle, bearbeide,
analysere og laere av erfaringer? Hvilken rolle spiller klar kommandokjede,
organisasjonsstruktur og hierarki? Pévirker den interne, uformelle organisasjonskulturen
muligheten individene har til & dele sine erfaringer og ta opp vanskelige tema? Oppgaven
anvender et teoridrevet singelcasestudie som forskningsdesign. Her avgjer de teoretiske
perspektivene, som presenteres i1 kapittel 2, hva som er relevant for analysen av
problemstillingen. For & kunne gjennomfere en empirisk analyse av hva som kan forklare
Herens laeringsevne i Faryab ut fra de teoretiske perspektivene, baserer oppgaven seg pa
primardata fra semi-strukturerte intervjuer med nekkelinformanter i Heren og Forsvaret. |
tillegg brukes skriftlig sekundaerdata i form av rapporter og dokumenter fra Forsvaret og
Forsvarsdepartementet, og annen forskning pa feltet. I empirikapitlet, og i analysens forste
del, lener oppgaven seg i stor grad pd informasjon fra Haalands (2011, 2016) undersokelser.
Dette er blant annet pa grunn av mangel pd dekkende akademiske kilder om detaljene i
utviklingsforlepet i den norske provinsen, og fordi mye av Forsvarets informasjon om
militeere operasjoner er gradert, og dermed ikke har vert tilgjengelig for denne oppgaven.
Samlet gir dette kildetilfanget likevel grunnlag for en spisset undersokelse av oppgavens

problemstilling.

1.2 Hvorfor en oppgave om den norske Heaerens leeringsevne?

I lapet av de siste tidrene har det vaert stor vekst i interessen for laering i organisasjoner. Dette
har utviklet seg til & bli et av de mest sentrale tema i organisasjonslitteraturen (Jacobsen &
Thorsvik 2013: 352-353). Ifelge Jacobsen & Thorsvik (2013) er blant annet gkte krav til

tilpasning til mer komplekse og turbulente omgivelser, erkjennelsen av at lering er en

* Haerens storste og viktigste kampavdeling og bestar av ni bataljoner og et militarpolitikompani (Forsvaret u.4.).



forutsetning for planlagt endring og behovet for effektivisering av de viktigste drsakene til
dette. Denne oppgaven undersgker hvordan Haeren har handtert leering i mete med nye
erfaringer i PRT-en. Dette vil dermed vere et case pa Herens laringsevne generelt.
Oppdraget 1 Faryab er viktig fordi det er det lengste og tyngste norske oppdraget i

Afghanistan, og i sd mate et godt case for 4 undersegke denne laeringsevnen.

Som beskrevet har internasjonale operasjoner blitt en viktig oppgave for Forsvaret. Det
skyldes blant annet at internasjonale operasjoner ble et hovedanliggende for NATO utover pa
1990- og 2000-tallet (Heier et. al. 2014: 13). Etter omfattende og langvarige operasjoner i
krigene 1 Irak og Afghanistan har det imidlertid vokst frem en skepsis blant medlemslandene
mot 4 engasjere seg i nye, potensielt langvarige, operasjoner langt borte. Det er derfor ikke
sikkert at denne internasjonale dreiningen vil fortsette (ibid). S& hvor viktig er det for
Forsvaret, og for Heren, & sorge for at erfaringer og lerdommer fra slike operasjoner blir
ivaretatt, dersom det norske Forsvaret kanskje ikke vil delta i lignende operasjoner i

fremtiden?

For det forste legger Forsvarets gjeldende fellesoperative doktrine vekt pd at Forsvaret ma
vaere forberedt pa 4 gjennomfore operasjoner innenfor hele spekteret av internasjonale
operasjoner, det vare seg fredsbevarende operasjoner, fredsopprettende operasjoner eller nye
typer operasjoner (Forsvaret 2014a: 30). For det andre har mer enn ti ar med krigserfaringer
fra Afghanistan gitt svert nyttig operativ erfaring som Heren tidligere ikke har hatt 1 slik
utstrekning og omfang. Dette kan illustreres med et sitat fra PRT-sjef Ivar Knotten: “For most
of us, war is so different from our regular lives that most of us have not experienced it before
we go to a place like Afghanistan [sic.]” (2011: 59). Det finnes nd knapt en haeravdeling som
ikke har vert involvert i den norske deltakelsen Afghanistan. En kontinuerlig forbedring av
Harens ytelser, som forutsetter at Heren larer av sine erfaringer, er grunnleggende for a
styrke Herens operative evne pa lang sikt. For det tredje er det a studere leringsmekanismer
og erfaringshéndtering i Haeren viktig fordi evne til & tilpasse seg omgivelsene sine pd en
planlagt og bevisst mate betinger at organisasjonen klarer & fange opp og analysere endringer
1 omgivelsene, slik at de kan tilpasse struktur, mal og strategier (Jacobsen & Thorsvik 2013:
352). Laering betyr ogséd at organisasjoner bygger opp en kunnskapsbase som kan brukes til
utvikling og endring. Det stiller hoye krav til Forsvaret: En forutsetning for 4 mete
sikkerhetspolitiske utfordringer er at organisasjonen er i stand til & lere av erfaringene fra

operasjoner. Det betyr at organisasjonen kontinuerlig ma méle og vurdere hva den oppnar,



hva som mestres godt, hva som gjeres feil og hva som ma endres for a bli bedre (Jacobsen &

Thorsvik 2013: 352 - 353).

A studere lering i organisasjoner innebzrer 4 sgke 4 forstd dynamikken som finnes i
organisasjoner, med andre ord & se hvordan en organisasjon justeres og (forhdpentligvis)
forbedres (Jacobsen & Thorsvik 2013: 352-353). A gi Haren nzrmere etter i sommene nér
det gjelder evnen til & lere og forvalte krigserfaringer er spesielt viktig, ogsa fordi det
militeere maktmidlet er det mest drastiske instrumentet i den politiske verktoykassen - det har
vidtrekkende og svert alvorlige konsekvenser. Forsvarets legitimitet bygger pa forventingene
om en troverdig forsvarsevne gjennom en forsvarlig forvaltning av offentlige ressurser, og
derunder at Forsvaret bevisst arbeider for & lere av sine feil og av sine suksesser, og at
forsvarsorganisasjonene klarer & fylle sin samfunnsrolle pd en effektiv og etisk forsvarlig
méte. Forsvaret er 1 s méte i en sarstilling, fordi det er livsviktig & leere — bade for soldatene
og for sivile i omradet de skal operere i. Unedvendig risiko eller feil kan koste liv, og fa

store, uopprettelige konsekvenser.

1.3 Begrepsavklaringer
For & kunne undersgke oppgavens problemstilling trengs flere presiseringer. Her klargjores
hva som menes med lering og erfaringslaering, og forskjellen pa individuell lering og lering

1 organisasjoner. Deretter forklares begrepet laeringsevne.

Hva er leering?

Begrepet lering er vanskelig & definere, isolere, méle og anvende empirisk (Levy 1994: 280)
fordi ordet brukes bredt og kan ha ulike betydninger eller oppfatninger knyttet til seg (Illeris
2000). Selv om definisjonene av begrepet laering er mange, kan det hevdes at all lering er
knyttet til tilegning av ny kunnskap, og at dette leder til faktisk eller mulig endring av atferd
(Lai 2013: 118, Jacobsen & Thorsvik 2013: 535). Ifelge Jacobsen og Thorsvik (2013) har de
fleste definisjonene av lering disse komponentene til felles — kunnskap og handling. En
alminnelig forstéelse er at lering er knyttet til en prosess som forer til atferdsendring, eller
potensiell atferdsendring. Laring serger ikke nedvendigvis for en gitt atferd, men atferd, eller

endret atferd, kan vare en effekt av organisasjonens leringsevne (Lai 2013: 118).



Hva er erfaringslering?

Organisatorisk lering inneberer at individer i organisasjonen lerer og tilegner seg kunnskap,
og at organisasjonen handler pa grunnlag av den nye kunnskapen som er tilegnet. At
individer larer er derfor en forutsetning for at organisasjoner lerer (Jacobsen & Thorsvik
2013: 355). Laringsprosesser starter gjerne med at individer opplever noe eller erfarer noe og
reflekterer over hva det betyr (Kolb 2000, Jacobsen & Thorsvik 2013: 355-56). Sentralt i
litteraturen om laering i organisasjoner er Argyris (1990: 95-96) ideer om enkelkretslcering og
dobbelkretsicering. Enkelkretsleering vil si lering der man i hovedsak justerer eksisterende
prosedyrer og rutiner ved at man retter opp erfarte avvik og feil — hvordan kan vi gjore ting
bedre? Dersom medlemmene av organisasjonen stiller mer grunnleggende spersmél om
grunnpremissene for arbeidet man gjor, er man over pa dobbelkretslering — hvorfor gjor vi
det pd denne mdten? (ibid., Jacobsen & Thorsvik 2013: 360). Dobbelkretsleering innebarer

potensielle endringer i grunnleggende antakelser om atferd og maloppnaelse.

Enkelkretslaering og dobbelkretslering tar utgangspunkt i en observasjon eller en erfaring
som tilsier at noe ikke fungerer optimalt. Slik laering basert pa erfaringer, kan knyttes til ideen
om erfaringslaring. Psykologen David A. Kolbs hevder blant annet at all vesentlig leering er
erfaringsbasert (Moon 1999: 20, Illeris 2000: 47). Teorien gir dermed et holistisk perspektiv
pa lering og kombinerer individets egne erfaringer, persepsjoner, tankevirksomhet og atferd
(Kolb 2000: 48). Det handler med andre ord om lering gjennom erfaringer med endret eller
forbedret handling som felge (Moon 1999: 20). Erfaringene er utgangspunktet for refleksjon
som videre bearbeides og skaper nye begreper som integrerer erfaringene i1 generaliseringer.
Disse brukes til & ta nye og bedre avgjorelser for & lose problemer. Refleksjonen danner nye
forutsetninger for endret atferd gjennom forbedret handling, og det kan igjen skape nye
erfaringer og endret atferd (Kolb et.al. 2001: 228, Kolb 2000: 57). Ifelge Paul Moxnes (2000)
er det mest utfordrende leddet i1 erfaringsleringsprosessen generaliseringene fra enkelt
tilfeller til generelt prinsipp. Derfor er det viktig at arbeidsplasser som satser pa
erfaringslaering gir deltakerne tid og anledning til & diskutere sine erfaringer. Moxnes (2000:
55) understreker ogsa at det, for at erfaringslering skal vaere effektivt, ma utvikles prosedyrer

1 organisasjonen. Dette bringer oss fra individ til organisasjonsniva.

Hva er leering i organisasjoner?
I 1990 introduserte Peter Senge begrepet «den lerende organisasjon». Ifelge Senge ma

organisasjoner fremme enkeltindividenes evne til & laere pé alle nivéer i organisasjonen for a



lykkes med utvikling og tilpasning til omgivelsene sine. Ifolge Senge (1990: 10-11) er
systemtenkning, det & tenke pd helheten i1 organisasjonen og at enkeltmedlemmer ser sitt
arbeid og sin rolle i en storre sammenheng, en av de viktigste forutsetning for
organisasjonslering. En slik helhetlig systemtenkning innebaerer en bevisst, overordnet
laeringsstrategi for organisasjonen der individene jobber for & se sammenhenger mellom eget

arbeid og situasjonen organisasjonen befinner seg i (ibid., Jacobsen & Thorsvik 2013: 368).

Ideen om en l@rende organisasjon er knyttet til ideen om «organisatorisk kunnskap», som er
noe mer enn summen av den kunnskapen individene i organisasjonen disponerer (Jacobsen &
Thorsvik 2013: 362). At individer i en organisasjon lerer noe er ikke tilstrekkelig for at
organisatorisk endring kan skje (Nagl 2005: 6). Alle organisasjoner larer, bevisst eller
ubevisst, og det er en grunnleggende betingelse for deres eksistens. En forutsetning for at en
organisasjon laerer er at flere individer i organisasjonen laerer, og at organisasjonen handler pa
bakgrunn av den nye kunnskapen som er tilegnet. Det er altsa et nedvendig kriterium at det
skjer individuell lering, men det er ikke tilstrekkelig for at organisasjonen skal lere (Moxnes
2000: 57). Hvordan kan overfering av ny kunnskap og nye lerdommer fra enkeltindivider til

organisasjonen finne sted?

Jacobsen & Thorsvik (2013) legger vekt pé at leringsprosessene omfatter alle aktiviteter som
bidrar til overfering av nye erfaringer og ny kunnskap. Kommunikasjon og
kunnskapsoverforinger blir derfor sentrale betingelser. Organisatorisk lering avhenger av at
individene i organisasjonen gjor kollektiv kunnskap om til kollektiv atferd. En grunnleggende
forutsetning for at dette skal skje er at organisasjonene klarer & avdekke og formulere den
tause kunnskapen som individer har fatt gjennom egne erfaringer, for deretter & gjore den
tilgjengelig for resten av organisasjonen. Slik blir kunnskapen eksplisitt, ved at den nedfelles
skriftlig og settes i1 system gjennom strukturer, rutiner og prosedyrer (Jacobsen & Thorsvik
2013: 362). En lerende organisasjon trenger derfor systemer som gjor taus kunnskap
tilgjengelig for resten av organisasjonen ved at eksplisitt kunnskap tas i bruk og blir gjort til
kollektiv leering (Jacobsen & Thorsvik 2013: 363-364). I motsetning til individuell leering vil
organisasjonslering per definisjon sette formelle spor i organisasjonen (Moxnes 2000: 59-
60). Formelle spor kan vare retningslinjer, ansvarsdeling, prinsipper og regler for endring og
tilpasning, noe som gir nye utgangspunkt for forbedret handling eller endret atferd (Moxnes

2000: 60).
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Hva er laeringsevne?

Litteraturen som tar for seg hvordan organisasjoner lerer av erfaringer tar ofte utgangspunkt i
at organisasjoner utvikler seg og endrer rutiner, retningslinjer, prosedyrer og lignende
gjennom en syklisk prosess (Kim 1993, Jacobsen & Thorsvik 2013, Nagl 2005, Downie
1998). Den organisatoriske leringsprosessen begynner gjerne med erkjennelse av mangler
eller feil gjennom nye erfaringer og observasjoner. Disse méd sa arbeides med i
organisasjonen, ofte gjennom et rapporterings- og evalueringssystem. Der blir erfaringer til
lerdommer ved at de analyseres og tas opp 1 organisasjonen for at de kan fore til endringer og
forbedringer (Nagl 2005: 6). Levy (1994) understreker at denne prosessen kun ferer til
organisatorisk laering dersom det inkluderer individuell kognitiv endring, og kun hvis
individenes slutninger fra erfaringer forankres i organisasjonsminnet og i prosedyrer (Levy
1994: 288). Dermed innebarer organisatorisk lering en flertrinnsprosess der matet med nye
erfaringer forer til identifiserte behov for endring («lessons identified»), som igjen forer til
tiltak for & endre prosedyrer i organisasjonen, som sé leder til en endring i organisasjonsatferd
(«lessons learnedy»), som videre leder til ytterligere nye erfaringer relatert til organisasjonens
ytelser eller atferd (ibid). Dette bidrar igjen til den samlede kunnskapen som organisasjonen
innehar og handler etter. Laringsprosessen kan stagnere eller blokkeres pa alle trinnene
(Levy 1994: 288). Individene i organisasjonen kan unnlate & identifisere feil eller mangler i
ytelse i metet nye erfaringer, eller de kan unnlate 4 forseke & institusjonalisere nye
identifiserte lerdommer. De kan forseke, men mislykkes, eller de kan fa til organisatorisk
endring (endring i regelverk eller rutiner) uten at det forer til endring i organisasjonsatferd
(ibid). Med mindre kunnskap institusjonaliseres vil den ikke forbli i organisasjonen, og et
bytte av personell eller ansatte kan umiddelbart fore til at ny kunnskap glemmes (Levy 1994:
289).

Oppgaven tar utgangspunkt i Richard Downies (1998) definisjon pa lering og leringsevne,
som i likhet med Levy, Kolb, Moxnes og Jacobsen & Thorsvik legger vekt pa prosess, men
som fokuserer péd organisasjonsniva snarere enn pa individniva. Samtidig styrkes definisjonen
ved 4 trekke inn vekst eller ekning i organisasjonens kunnskapsbase, den kunnskapen
organisasjonen har og handler etter, som blir utgangspunktet for nye erfaringer. For at
organisasjonen skal lere mé nye erfaringer bidra til ny kunnskap i alle relevante deler av
organisasjonen, slik at de nye erfaringene blir en del av organisasjonens kunnskapsbase, som
igjen blir en del av organisasjonens utgangspunkt for videre handling. Laering defineres i

denne oppgaven derfor slik:
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Learing er en prosess hvor en organisasjon bruker ny kunnskap eller nye forstdelser
tilegnet gjennom erfaringer til & tilpasse eller endre normer, prosedyrer, retningslinjer
og doktriner for & endre atferd, bidra til vekst i organisasjonens kunnskapsbase, og

oppna kontinuerlig forbedring.

Denne definisjonen er mer restriktiv enn de foregdende definisjonene pé lering. Downie
hevder at organisatoriske endringer ma tilfredsstille spesifikke kriterier (endringer i
institusjonelle normer, doktriner og prosedyrer) for 4 kvalifisere som organisatorisk lering.
Endringer ma med andre ord vere et resultat av en prosess med intensjon om a forbedre
organisasjonens ytelser (jf. den sykliske laeringsprosessen). Samtidig er ikke definisjonen sa
restriktiv at den ekskluderer potensielt interessante fenomen relatert til organisatorisk endring

(Downie 1998: 22).

Basert pa denne definisjonen har oppgavens forstaelse av begrepet leringsevne fire deler.
Organisasjonens leringsevne er god dersom: i) erfaringer ferer til ny kunnskap eller
forstaelse, som videre forer til ii) tilpasninger i normer, doktriner’ og prosedyrer, iii) vekst i
organisasjonens generelle kunnskapsbase som utgangspunkt for handling, for & iv) endre

atferd og seke kontinuerlig forbedring.

1.4 Tidligere forskning

Parallelt med en gkende interesse for & studere laering i organisasjoner har det ogsa de senere
arene, serlig internasjonalt, vart en okende interesse for & studere lering og
erfaringshandtering i militeere organisasjoner, selv om feltet er relativt smalt (Nagl 2005: 6,
Levy 1994, Haaland 2016). Blant annet har flere amerikanske og britiske studier studert
hvordan de militeere organisasjonene klarer & lere og tilpasse seg nye utfordringer, for a
unnga a «fight the last war». Disse er opptatt av hvordan erfaringer og nye lerdommer fra
operasjonene kan fanges opp, spres og institusjonaliseres i de militeere organisasjonene for a
unngd at denne nye kunnskapen forblir i enkelte enheter og dermed gar tapt nér disse

enhetene oppleses eller ndr enkeltindivider forlater organisasjonen (Haaland 2016: 5).

> Ordet doktrine kommer fra latin og betyr leresetning, og representerer ofte en institusjonalisering av bestemte
tankeretninger eller ideer (Bjerga 2011: 165). Selv om en doktrine er et tegn pé endring eller utvikling, er ikke
doktrineendring den eneste maten militaere organisasjoner kan demonstrere leering pa (Nagl 2005: 7). Laering
illustreres ogsé i militeere «Lessons learned»-rapporter som fanger opp informasjon fra en pagéende operasjon
(ibid.).
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Spesielt er det de siste drene skrevet om hvordan de militeere organisasjonene har hatt
betydning for tilpasning og lering i operasjoner som Afghanistan og Irak (ibid.). Et bidrag i
den sammenhengen er Foley et. al. (2011) som har undersekt de store endringene i «lessons-
learned»-prosedyrer som er blitt gjennomfert i den amerikanske og den britiske heren. I
begge tilfellene forte store utfordringer og negative resultater i de respektive landenes
operasjoner i Irak og Afghanistan til et press om endringer og forbedringer (ibid). Videre har
Cantignani (2014) underseokt organisatorisk lering i den britiske haren under Helmand-
operasjonen. Et annet betydelig bidrag til studiet av militeere organisasjoner er Nagls (2005)
undersokelse av den britiske og den amerikanske harens evner til 4 tilpasse seg utfordringer i
operasjonsomradet og lere av erfaringer, i henholdsvis Malayakrisen og Vietnamkrigen.
Nagl konkluderer med at den britiske haren hadde storre suksess med a tilpasse seg og
gjiennomfore vellykket opprersbekjempelse enn den amerikanske heeren hadde, fordi den

britiske haren i storre grad hadde utviklet seg til 4 bli en leerende organisasjon.

Disse studiene handler om stormakter med helt andre militeere apparater, tradisjoner og
forutsetninger enn smastaten Norge. Fa har til na studert det samme i en norsk kontekst. Det
finnes f& eksempler pd studier av praktisk erfaringslering i norske militeere operasjoner.
Likevel finnes det noen bidrag som knyttes til erfaringslering i forsvarets organisasjoner,
ogsé noen fa direkte knyttet til operativ deltakelse. Sentralt er Haalands (2016) undersegkelse
av hvilke erfaringer og le@rdommer som har vart sentrale for de norske styrkene i PRT-
bidraget. Heier (2015) har sett pd hva som fremmer og hemmer Forsvarets laeringsevne nar
soldater sendes ut i internasjonale operasjoner. Mathisen (2015) har sett pa betydningen av de
operative erfaringene Forsvaret har gjort seg de siste 15-20 &rene i internasjonale operasjoner,
og vist hvordan disse erfaringene har styrket Forsvarets operative evne og kompetanse.
Sleveren (2012) har undersokt erfaringslering i Luftforsvarets krisehandtering etter ulykken
med Hercules-flyet i Kebnekaise i mars 2012. Isaksen, Kristiansen og Mpoller (2012) har
sammenlignet det danske og det norske forsvarets erfaringsdatabaser. Svinndal (2015) har
undersekt hva som fremmer og hemmer kompetanseoverforing i Haeren i Faryab. Denne
oppgaven trekker pa alle disse bidragene i undersgkelsen av Haerens laeringsevne, samtidig
som den bidrar til forskningssamtalen ved & undersegke hvilke faktorer som kan forklare
Hearens leringsevne, ved & underseke bide toppstyrte, formelle foringer pa lering, i tillegg til

a undersgke uformelle, sosiale og kulturelle foringer i organisasjonen.
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1.5 Oppgavens disposisjon

I det folgende kapittelet, kapittel 2, presenteres oppgavens teoretiske rammeverk. Deretter vil
kapittel 3 ta for seg oppgavens metode, refleksjoner rundt metodevalg, forskningsdesign og
forskingsprosessen. Til slutt tar kapittelet for seg operasjonalisering av de to teoretiske
perspektivene. I kapittel 4 presenteres oppgavens empiriske case. Forst vil det norske PRT-
bidraget i Faryab presenteres. Deretter vil Forsvarets og Harens formelle og uformelle
system for erfaringshandtering og lering gjeres rede for. Kapittel 5 vil ta for seg oppgavens
analyse. For problemstillingen besvares droftes imidlertid hvorvidt det teoretiske
rammeverket er anvendelig pad oppgavens case. Analysekapittelet er delt i to: Den forste
delen av analysen underseker Hearens laringsevne i Faryab, mens den andre delen
underseker hva som kan forklare eventuelle svakheter ved leringsevnen. Til slutt blir
oppgavens hovedfunn diskutert i kapittel 6, sammen med oppsummering, og refleksjoner

rundt styrker og svakheter ved oppgaven.

14



2 Teoretisk rammeverk

(...) there is great potential in closer interaction between the fields of organization studies

and military organizations (Augier et. al. 2014).

Siktemélet med denne oppgaven er 4 underseke Hearens leringsevne i Faryab og hva som
kan forklare eventuelle svakheter i denne leringsevnen. Oppgaven anvender Christensens et.
als. (2009) organisasjonsteoretiske perspektiver, henholdsvis det instrumentelle perspektivet
(organisasjonsstruktur) og det institusjonelle perspektivet (organisasjonskultur) for a
analysere den innsamlede empirien i oppgavens analysekapittel. De organisasjonsteoretiske
perspektivene er ulike tilnerminger til analyse av offentlig sektor, og er ikke direkte tilpasset
militeere organisasjoner. Likevel har bade studier av organisasjoner og militere
organisasjoner overlappende intellektuelle rotter (Augier et. al. 2014: 1418), noe som gjor det
interessant 4 kombinere de to: militere problemstillinger er ogsd organisatoriske

problemstillinger.

Christensen et. al. (2009) anvender tre perspektiver for & forstd hvordan offentlige formelle
organisasjoner fungerer i praksis: Ett instrumentelt perspektiv, som inkluderer en hierarkisk
variant og en forhandlingsvariant, og to institusjonelle perspektiver, nemlig
kulturperspektivet og myteperspektivet. Denne oppgaven vil kun anvende det instrumentelle
perspektivet og kulturperspektivet i det de institusjonelle perspektivene. Med disse
perspektivene kan oppgaven belyse hvordan formell, toppstyrt organisasjonsstruktur og
uformell organisasjonskultur legger foringer «nedenfra-og-opp» pa Hearens evne til a ta vare
pa, analysere og bruke sine erfaringer — med andre ord hvordan organisasjonsstruktur og
organisasjonskultur virker pa lering. Relasjonen mellom individ og organisasjon stér sentralt
i denne tilnermingen: det er samspillet mellom individuelle faktorer og organisasjonsforhold

som skal analyseres (Christensen et. al. 2009: 11).

I det instrumentelle perspektivet er organisasjoner et rasjonelt verktoy til disposisjon for
lederne, og den formelle organisasjonsstrukturen legger begrensninger pa individenes egne
handlingsmuligheter (Christensen et.al. 2009: 14). Instrumentaliteten kommer til uttrykk ved
at organisasjonsstrukturen er utformet pa grunnlag av logiske og rasjonelle mél-middel-
vurderinger som blir styrende for organisasjonsmedlemmenes handleméter (Christensen et.

al. 2009: 33). Ifelge kulturperspektivet vil imidlertid organisasjonskultur, tradisjoner og
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organisasjonens omgivelser pavirke hvordan organisasjonen handler og larer. Ifelge
kulturperspektivet vil organisasjonene utvikle egne institusjonelle regler, verdier og normer
over tid. Dette gjor at organisasjonene ogsa kan ha en selvstendig innflytelse pd beslutninger,
og at de ikke uten videre tilpasser seg ulike og skiftende styringssignaler fra ledelsen i
organisasjonen (Christensen et. al. 2009: 14). Kulturperspektivet fokuserer pad verdier og
normer som har etablert seg i organisasjonen over tid og innebzrer blant annet at
organisasjonsmedlemmene larer ut fra erfaringer om hva som har fungert godt i fortiden

(Christensen et.al. 2009: 75).

Myteperspektivet, som en del det instrumentelle perspektivet, vil ikke inkluderes her.
Myteperspektivet skiller seg fra kulturperspektivet ved at det fokuserer pd verdier i
omgivelsene (Christensen et.al. 2009: 6). Myteperspektivet fremhever at organisasjoner seker
legitimitet i omgivelsene ved & tilpasse seg rddende oppfatninger og verdier i omverden
(Christensen et. al. 2009: 23). Det impliserer at en organisasjon ofte vil tilpasse seg eller
etterligne forventinger og trender som er populare i omgivelsene. For Forsvarets del kan det
vare allierte samarbeidspartnere og andre relevante sektorer og etater (Heier 2015: 171).
Mens kulturperspektivet bidrar med forklaringer fundert pd forhold internt 1 Forsvaret, og i
dette tilfellet Heeren, seker myteperspektivet forklaringer som ligger utenfor Forsvaret (ibid.).
Myteperspektivet kan potensielt tilby interessante innsikter i hvordan behov for ekstern
legitimitet kan ha pdvirkning pd Forsvarets leringsevne, hva som prioriteres og hvilke
erfaringshandteringsregimer som blir velges. Ettersom fokuset for denne oppgaven er a
underseke hvordan internt anliggende formelle, toppstyrte strukturer og uformelle «nedenfra-
og-opp»-tradisjoner og verdier legger foringer pd Heaerens laringsevne, vil ikke
myteperspektivet inkluderes 1 oppgaven. Det komplekse og mangeartede ved organisasjoner
innebarer at de perspektivene en velger 4 bruke pavirker oppfatningen av den organisatoriske
virkeligheten som blir studert. A fokusere pé slike bestemte aspekter av organisasjonen, vil
innebare at andre aspekter blir sett bort fra, og potensielt interessante aspekter gér tapt. Det
gir til gjengjeld mulighet til 4 g& 1 dybden pd de forutsetningene man ensker 4 undersoke

narmere.
Disse to organisasjonsteoretiske perspektivene som er valgt peker hver for seg pd ulike trekk

som kan ha pévirket Haerens laeringsevne. Samtidig er perspektivene ogsd komplementare:

de utfyller og pdvirker hverandre. Det vil oppgaven komme tilbake til i kapittel 5 og 6. I det
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folgende vil det instrumentelle perspektivet gjores rede for. Deretter vil kapittelet ta for seg

det institusjonelle perspektivet.

2.1 Det instrumentelle perspektivet
An organizational structure is a normative structure composed of rules and roles, specifying more
or less clearly, who is expected to do what and how. Thus, the structure defines the interest and

goals to be pursued and the concerns to be emphasized ((Scott 1989) Egeberg 2004: 201).

I det instrumentelle perspektivet forstds organisasjoner som et instrument eller verktoy som
star til disposisjon for lederne, for & oppné ett eller flere mal (Christensen et.al. 2009: 33).
Slike formelle offentlige organisasjoner skal utfere oppgaver pd vegne av samfunnet. Det
grunnleggende oppdraget til forsvarssektoren er & forsvare Norge og sikre norsk suverenitet
og territoriell integritet. Forsvaret og Heren er 1 s mate et rasjonelt redskap for a na fastlagte
mél. Det er her snakk om en byrdkratisk organisasjonsform med sterke innsalg av hierarki,
arbeidsdeling og rutiner (Christensen et.al. 2009: 34) - den formelle organisasjonsstrukturen
leder organisasjonsatferden i ensket retning ved & klargjore rettigheter og plikter (Egeberg
1984: 26). Med andre ord bestar organisasjonsstrukturen av rolleforventninger og regler for
hvem som ber eller skal gjore hva, og hvordan det ber eller skal gjores. Den formelle
organisasjonsstrukturen leder ogsd organisasjonsatferden gjennom & spesifisere hva
deltakerne skal gjore og hvordan de skal handle. Den sier med andre ord noe om hva som
skal oppfattes som viktige problemer og gode losninger for organisasjonen (Egeberg 1984:
27). Den formelle strukturen blir dermed et filter for prioriteringer og lesningsalternativer
(ibid.). Ifelge Christensen et. al. (2009: 13) handler akterene i dette perspektivet etter en
konsekvenslogikk. Det betyr at lederne har klare malsettinger og velger pd bakgrunn av det et
strukturelt design som skal legge til rette for at malene nds. Rasjonaliteten ligger i den
formelle organisasjonsstrukturen noe som legger begrensninger pé den enkeltes handlingsrom

og skaper rom for a iverksette bestemte mal (ibid., Egeberg 1984: 27).

Organisasjonsmedlemmenes mulighet for rasjonell kalkulasjon er formet av forventingene
knyttet til atferden i rollen akterene har - personellet tilpasser seg en bestemt type atferd
(Egeberg 1984: 27). Dette inneberer at de vurderer tilgjengelige alternativer ut fra de
konsekvensene det har i forhold til mélene som er fastsatt, og foretar viljestyrte valg mellom

alternativene (Christensen et. al. 2009: 34).
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I en slik byrakratisk organisasjonsform med sterke innslag av hierarki, arbeidsdeling og
rutiner er hierarkiet gjerne knyttet til et karrieresystem der medlemmene ensker & stige i
gradene (Christensen et. al. 2009: 37). Selv om den formelle organisasjonsstrukturen ikke
uten videre sier noe om den faktiske leerings- eller tilpasningsevnen, vil den legge foringer pé
hvordan organisasjonen lgser sine oppgaver. Foringene pd hvordan oppgaver utferes kommer
blant annet til uttrykk gjennom hvilke mal og problemstillinger som regnes som aktuelle, og
hvilke handlingsalternativer som vurderes (Christensen et. al. 2009: 47). Instrumentaliteten
kan, som nevnt, ogsd komme til uttrykk ved at organisasjonsstrukturen er utformet pé
grunnlag av mal-middel-vurderinger, og at den i neste omgang virker bestemmende for
medlemmenes handleméte. Lederne har i teorien klare mal med full oversikt over
alternativene og konsekvensene disse har i forhold til malene, og lering vil dermed finne sted
pa bakgrunn av klare og konsistente mél. De handler formdlsrasjonelt gjennom viljestyrte
valg og velger det alternativet som gir sterst maloppnéelse (Christensen et.al. 2009: 36).
Likevel er ikke dette serlig realistisk, spesielt ikke i komplekse organisasjoner med mange
ulike hensyn. Simon (1997: 88) har formulert dette som begrenset rasjonalitet. Det inneberer
at menneskelig atferd er ftilsiktet rasjonell: individer har ikke tilstrekkelig intellektuell
kapasitet og informasjonstilgang til & kunne ta fullstendig rasjonelle valg med full kjennskap
til alle alternativer og konsekvenser. Det skaper begrensninger for individets rasjonalitet
(Simon  1997: 88, [Egeberg 1984: 27, Christensen et. al. 2009: 36).
Organisasjonsmedlemmene i formelle organisasjoner handler innen bestemte strukturelle
rammer, men har ufullstendig kjennskap til alle alternativer og konsekvenser (Christensen et.
al. 2009: 36). Derfor vil begrenset rasjonalitet vaere mer beskrivende for organisasjonens
formalsrasjonelle handlinger, da organisasjonens mal ofte kan fremstd som uklare, og at
problemene den stdr overfor er komplekse. Det betyr at organisasjonen i realiteten sjelden har
full oversikt over alternativer og konsekvenser. Organisasjonen ma derfor ta beslutninger
etter hvor tilfredsstillende ulike alternativer og lesninger er (Christensen et.al. 2009: 36). Av
den grunn blir ogsd mélsettingene mer komplekse og sammensatte, og analysen av
organisasjonsmedlemmenes handlingsalternativer og handlingsalternativenes konsekvenser

blir mer utfordrende (Egeberg 1984: 28).

Ifolge det instrumentelle perspektivet vil ulike former for arbeidsdeling ogsa lage
begrensinger for individuelle beslutningsmuligheter 1 organisasjoner. Selv om
organisasjonsstrukturen legger begrensinger pd den enkeltes handlingsvalg, skaper den ogsa

mulighet for organisasjonen til & realisere bestemte méal. Rasjonaliteten pd organisasjonsniva
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kan altsa styrkes gjennom strukturelle trekk (Christensen et. al. 2009: 42-43). En formell
struktur er et uttrykk for at forholdet mellom rollene i en organisasjon og prinsippene som

styrer atferd fremstar som eksplisitt og synlig (Egeberg 1997: 29).

Formelle normer har en sentral plass i det instrumentelle perspektivet. De spesifiserer
fremgangsmadter, prosedyrer, ansvar, rettigheter og plikter som tillegges ulike enheter og
stillinger (Christensen et. al. 2009: 37). Normene om hva som skal gjeres eksisterer
uavhengig av personene i organisasjonen som fyller bestemte stillinger, og de formelle
normene er gjerne nedfelt i organisasjonskart og regelverk (ibid.). Hierarkiet i en slik
organisasjonsform innebarer en over- og underordning mellom ulike vertikale nivder i
organisasjonen. En overordnet har rett til & kommandere og instruere de som er underordnet.
Arbeidsdelingen medferer at organisasjonens oppgaver blir inndelt i ulike enheter og knyttet
til konkrete posisjoner. Et kjennetegn ved en slik organisasjonsform er nettopp en stor grad
av arbeidsdeling. I tillegg er organisasjonsformen ogsa preget av at det er mange rutiner —

regler og prosedyrer for hvem som skal gjere hva, og hvordan (ibid.).

Christensen et. al. (2009) skiller mellom en hierarkisk variant og en forhandlingsvariant av
det instrumentelle perspektivet. I den hierarkiske varianten er organisasjonen betraktet som
enhetlig. Lederskap uteves av akterer i1 hierarkisk heye posisjoner, og disse bruker
organisasjonsstrukturen systematisk for & fremme kollektive mél (Christensen et.al. 2009:
123). I forhandlingsvarianten av det instrumentelle perspektivet betraktes organisasjonen som
sammensatt av ulike underenheter og posisjoner som kan ha delvis motstridene maél,
interesser og kunnskaper. Ingen akterer kan alene oppna sine mal og ivareta sine interesser,
og utfallet vil vere pavirket av forhandlinger og kompromisser mellom flere akterer
(Christensen et. al. 2009: 34). Dette er ogsd trekk som kan beskrive Forsvarets
organisasjoner. Likevel kjennetegnes Forsvaret og Forsvarets organisasjoner, som nevnt, av
en tydelig hierarkisk struktur. Oppgaven velger kun den hierarkiske varianten fordi Forsvaret
passer godt inn i en hierarkisk strukturmodell med en tydelig formell kommandokjede og et
klart hierarki. Oppgaven kan ikke avvise at forhandlingsvarianten vil ha forklaringskraft,
fordi Forsvaret er inndelt i underorganisasjoner og enheter, som kan tenkes til dels kan ha
motstridene mél og interesser. Likevel, for & komme dypt i det strukturelle perspektivet
velger oppgaven & begrenset fokuset pa det som virker & ha sterst forklaringskraft. I en mer
omfattende underseokelse hadde det vert interessant & se pa begge disse variantene, da

Forsvarets organisasjoner har trekk fra begge.
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2.2 Det institusjonelle perspektivet

Organisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som
utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene (Bang

1999: 3).

Kulturperspektivet (i det instrumentelle perspektivet) problematiserer antakelsene 1 det
instrumentelle perspektivet, og fremhever i stedet de begrensninger og muligheter som ligger
i etablerte kulturer og tradisjoner i1 organisasjonen (Christensen et. al. 2009: 23). Mens det
instrumentelle perspektivet forbindes med den formelle organisasjonsstrukturen og de
formelle normene i en organisasjon, knyttes kulturperspektivet til de uformelle normene og
verdiene som vokser frem i organisasjoner over tid, som fir betydning for organisasjonens
arbeid (Christensen et. al. 2009: 52). Selznick (1984: 10) illustrerer dette pa en god maéte:
«The important point about organizations is that, though they are tools, each nevertheless has

a life of its owny.

Ifolge det kulturelle perspektivet tilherer og opererer organisasjonsmedlemmene i en bestemt
sosialt konstruert virkelighet. Denne sosialt konstruerte virkeligheten, som medlemmene
automatisk orienterer sine opplevelser og aktiviteter ut fra, er organisasjonskulturen (Hatch
2001: 261). Organisasjoner kan dermed ogsa betraktes som kulturbserende miljoer, det vil si
sosiale enheter som inneholder et sett av felles virkelighetsoppfatninger for hvordan
handlinger organiseres (Bang 1999: 17). Uformelle normer er nedfelt i etablerte tradisjoner
og organisasjonskulturer som organisasjonsmedlemmene tilegner seg gjennom erfaring og
daglig virke 1 organisasjonen (Christensen et. al. 2009: 26) Organisasjonskulturen er i sa mate
en etablert, vedvarende forstdelse av de sentrale oppgavene til organisasjonen og av de
menneskelige relasjonene i organisasjonen (Nagl 2005: 5). Organisasjonskulturen er noe de
ansatte sosialiseres inn i og noe organisasjonsmedlemmene er sammen om: det er felles
grunnantakelser, forstaelser, normer, verdier og kunnskaper (Christensen et. al. 2009: 53,
Hatch 2001: 230). I dette bildet kan Harens organisasjonskultur betraktes som Haerens
personlighet (Stroup 1996: 45).

Verdier er sosiale prinsipper, mil og normer som definerer hva medlemmene av en
organisasjoner opptatt av. Verdiene danner ogséd basis for a vurdere hva som er rett og galt
(Hatch 2001: 239). Gjennom organisasjonskulturen dannes en moralsk ramme for hva som er

passende atferd. Det skapes ogsa betingelser for gjensidig tillit og felles verdier i
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organisasjonen (Christensen et al. 2009: 54). Normer er tett knyttet til verdier. De er uskrevne
regler som gjor at medlemmene som tilherer en organisasjonskultur vet hva som forventes av
dem 1 forskjellige situasjoner. Eksempler pa sosiale normer kan dreie seg om nar en ber
informere en overordnet om potensielle problemer eller utfordringer. Ut fra denne logikken
om hva som er passende atferd, vil det utvikle seg systematiske, kulturelle holdninger og
handlinger hos akterene (Christensen et. al. 2009: 55). Slike kulturelle faktorer som
tradisjoner, etablerte regler og sosialt definerte konvensjoner, legger foringer pd de
beslutningene som tas, og gjor at organisasjonsstrukturen ikke nedvendigvis vil kunne

strekke til for & forstd hele bildet (Christensen et. al. 2009: 22).

I denne forstdelsen er organisasjoner verdib@rende institusjoner med egne distinkte
identiteter og oppfatninger om hva som er relevante problemer og gode lesninger. De
operative avdelingene kan utvikle egne interesser eller egne forstéelser av hvordan de best
kan lose sine oppgaver, og det vil kunne vokse frem uformelle kjoreregler (Heier 2015: 167),
for eksempel om hvilke erfaringer det er verdt & bruke tid pd og dra leerdom fra, og hvordan
konkrete erfaringer blir bearbeidet og brukt i organisasjonen. Basert pd denne logikken vil
man ikke nedvendigvis handle ut fra en grundig avveining av instrumentelle for-og-imot-
argumenter, ut fra egeninteresse eller ut fra mulige konsekvenser av handlinger, men
individer gjor det som oppfattes som rimelig eller akseptabelt (Christensen et. al. 2009: 54).
Det utgjor en felles forstaelse av passende atferd som blir tillert gjennom sosialisering i
organisasjonen (March & Olsen 1989:22). Organisasjonsmedlemmene handler i samsvar med
det som har vist seg 4 fungere godt i lignende situasjoner tidligere (Christensen et. al. 2009:
55). Ifelge March og Olsen (1989) vil individene i organisasjonen ofte folge disse

spillereglene heller enn rasjonell konsekvensberegning.

Ut 1 fra denne logikken vil det altsdé danne seg systematiske, kulturelle holdninger og
handlinger hos medlemmene i en organisasjon (Christensen et.al. 2009: 56). Med andre ord
vil ikke akterene nedvendigvis handle rasjonelt ut i fra en avvenning av instrumentelle for-
og-mot-argumenter, ut fra egeninteresse eller ut fra mulige konsekvenser av handlinger, som
i det instrumentelle perspektivet. Aktorene folger heller regler eller prosedyrer som de anser
passende i for den gitte situasjonen de er i (Christensen et. al. 2009: 54). Personellet i Haeren
vil for eksempel kunne tilegne seg en klar forstaelse av hva som er viktig & lere og hvilke
erfaringer som er viktig & ta videre. Akterene har et kulturelt fundament som rettesnor for

handlinger. Logikken om hva som er passende atferd innebaerer derfor fordeler ved at
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komplekse handlingsvalg 1 uoversiktlige situasjoner kan metes av standardiserte, nesten

intuitive, handlemater (Christensen et. al. 2009: 56).

Ifolge Christensen et. al. (2009: 52) far en organisasjon institusjonelle trekk ndr en formell
organisasjon utvikler slike uformelle normer og verdier, og man kan snakke om
institusjonaliserte organisasjoner. Institusjonaliseringen er et naturlig produkt av sosiale
behov og patrykk (Selznick 1997:19) og det er en prosess som skjer over tid, og som
avspeiler organisasjonens egen historie, menneskene som har vert en del av den, verdiene
den har og maten den har tilpasset seg sine omgivelser pd. Samtidig som denne
institusjonaliseringen gir organisasjonen egne kvaliteter, gjor det organisasjonen mer
kompleks og mindre smidig overfor nye strukturelle krav (Christensen et.al. 2009: 53). De
formelle forskriftene stemmer ikke alltid nedvendigvis helt overens med det medlemmene
foretar seg eller det som foregér blant individene i organisasjonen. Individene i et sosial og
kollegialt samspill tilpasser seg sitt daglige virke utover de grensene som er satt for de rollene
eller oppgavene de er tildelt (Selznick 1997: 20). Dette kan gjore at organisasjonen klarer &
lose oppgaver bedre og utvikler et sterkere sosialt fellesskap (Christensen et. al. 2009: 52).
Slike sterke institusjonelle trekk i organisasjoner kan ha bade positive og negative sider,
akkurat som sterke byrdkratiske organisasjonsformer vil ha positive og negative sider ved
seg. Det betyr at det ikke nedvendigvis er noe som nedvendigvis er spesielt godt eller spesielt
dérlig ved disse trekkene, men at det er hva de fylles med og brukes til som er av betydning

(Christensen et. al. 2009: 71).
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3 Metode og forskningsdesign

Dette kapittelet diskuterer oppgavens forskingsdesign og kildegrunnlag. Deretter diskuteres
forskingsprosessen, metode og metodologiske refleksjoner. Til slutt gjor kapittelet rede for

operasjonaliseringen av de teoretiske perspektivene i oppgaven.

3.1 Forskningsdesign

Denne oppgaven underseker Herens laringsevne i Faryab og hva som kan forklare
eventuelle svakheter ved denne leringsevnen. Dette gjores ved & tolke innsamlet data i lys av
to organisasjonsteoretiske perspektiver. Oppgaven er derfor en teoretisk fortolkende
casestudie, der caset den norske PRT-ens leeringsevne i PRT-bidraget i Faryab er valgt fordi
dette var det norske hovedinnsatsomradet i Afghanistan, og det mest omfattende norske
militeere engasjementet etter andre verdenskrig. Det er derfor godt case pd Haerens
leeringsevne. Oppgavens forskningsdesign er teoridrevet, noe som innebarer at teorien avgjor
hvilke deler av caset som er relevante & underseke. Med andre ord er oppgaven:
«explicedlitly structured by a well-developed conceptual framework that focuses attention on
some theroetically specified aspet of reality and neglects others» (Levy 2008: 5). Dette gir
oppgaven en god indre validitet (Lund 2002: 101). Da oppgaven er en singelcasestudie gjor
det det mulig & g 1 dybden og underseke kausale sammenhenger (Gerring 2007: 48-49). Det
vil si at undersgkelsen gir grunnlag for & sla fast at i det tilfellet som studeres er X érsak til Y
(Ringdal 2001: 168). En utfordring med singelcasestudier er imidlertid at det er vanskeligere
a generalisere til andre case. Det kan vare lett & overdrive betydningen av enkelte &rsaker
som forer frem til et bestemt utfall (Andersen 1997: 92). I denne oppgaven er caset Haerens
leringsevne 1 PRT-en valgt fordi det antas & vaere representativt for Haerens leringsevne

generelt.

I et felt som organisatorisk lering og erfaringshandtering vil imidlertid Haren ogsd vere
pavirket av mekanismer i hele forsvarsorganisasjonen, spesielt fra toppnivéet i Forsvaret og
foringer fra forsvarsledelsen. Slutningene vil derfor ogsé kunne reflektere noe om Forsvarets
leringsevne. Likevel har fokuset for oppgaven vaert Herens leringsevne og dermed er et case
som kan vere representativt for Haerens laeringsevne generelt, blitt valgt. Samtidig er caset
forenklet ved at det kun er elementene fra Heren i PRT-bidraget som inkluderes. Dette har
vert nedvendig for & kunne g& 1 dybden i caset, for & forstd mekanismer og

arsakssammenhenger. Da oppgaven vektlegger & kunne gé i dybden i det valgte vaset, og

23



caset er representativt for Haerens laeringsevne generelt, gir det oppgaven god ytre validitet.
Mekanismene som pavirker leering i Haeren 1 PRTbidraget vil kunne si noe mer om forhold
som eksisterer pa tvers av sakstilfeller, og dermed kunne si noe om Harens leringsevne
generelt (Gerring 2007: 85). Samtidig er undersegkelsen tid- og kontekstspesifikk, og det gjor

det vanskelig & trekke absolutte slutninger for et storre univers av tilfeller.

3.1.1 Data og kildegrunnlag

En &penbar utfordring i undersgkelsen av militaere organisasjoner, og av militeere operasjoner
som relativt nylig er gjennomfert, er tilgang til informasjon og kildemateriale. Mange av
kildene pa erfaringer fra internasjonale operasjoner er gradert. Spesielt er det en utfordring
for undersekelsen at erfaringsrapportene fra PRT-bidraget i Faryab, og Forsvarets
erfaringshandteringssystem Ferdaball, ikke har vert mulig & bruke i undersekelsen. Disse
hadde kunnet etablere fakta uten nedvendigvis & vere gjenstand for fortolkning og som
kunne gitt et godt grunnlag i innhenting av primardata i utsperringen av informanter, blant
annet ved 4 knytte spersmal og tema til konkrete fakta og hendelser (Andersen 2006: 294). 1
tillegg ville de tilbudt verdifull informasjon til undersekelsen i seg selv. Fordi potensielt
viktig og relevant informasjon er gradert, og derfor er utilgjengelig, er det mulig at viktige
elementer ikke er blitt inkludert i undersokelsen. Dette kan svekke oppgavens reliabilitet’
fordi det er vanskelig & sla fast om det finnes usystematiske maélefeil i undersgkelsen
(Ringdal 2013: 97). Oppgaven forseker a redusere slike svakheter ved bruk av
kildetriangulering. Undersekelsen baserer seg pd primardata fra intervjuer med informanter
fra Heren og Forsvaret, med forstehandserfaring fra det norske stabiliseringsoppdraget i
Afghanistan og fra arbeidet med erfaringshéndtering. I tillegg til disse primarkildene brukes
skriftlig sekunderdata i form av annen forsking pa feltet. Blant annet er en forskningsartikkel
(Haaland 2016) som tar for seg lerdommene fra PRT-en i Faryab, som baserer seg pa
erfaringsrapporter og pé feltarbeid fra PRT-en, et sentralt bidrag. Dette kompenserer for
mangel pé tilgjengelige kilder fra Forsvaret. I tillegg brukes rapporter og andre offisielle
kilder fra Forsvaret. Annen litteratur om det norske Afghanistan-bidraget er ogsa en del av

oppgavens datamateriale.

® Reliabilitet dreier seg om etterprovbarhet, om dataens troverdighet og pélitelighet, og gér pa om gjentatte
malinger med samme fremgangsmate gir samme resultat (Ringdal 2001: 166)
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3.1.2 Forskningsprosessen — metode og metodologiske betraktninger

For & undersoke Harens leringsevne i Faryab, og hva som kan forklare leringsevnen, har
datainnsamlingsstrategien som er gjennomfert vert kvalitative, semi-strukturerte
dybdeintervjuer av sentrale informanter, sékalte nekkelinformanter. Det vil si personer som
gjerne har god oversikt over- og innsikt i de spersmalene oppgaven ensker pa & fa belyst
(Andersen 2006: 279-281). Disse informantene er interessante fordi de besitter kunnskap om
saker, relasjoner og kontekster som ellers ikke er allment tilgjengelig. Deres subjektive
opplevelser gir ogsd viktig innsikt til & kunne forstd og forklare hendelser og prosesser som
informantene inngar i (ibid). Intervjuene brukes derfor som kilde til empiri, og som kilde til
vurderinger av blant annet Heaerens kultur. Utvalget av informanter bestdr av militere
offiserer av ulik grad. I tillegg til informanter som har vert direkte involvert i PRT-bidraget
bestar utvalget av informanter som arbeider med erfaringshandtering og leering i Heeren og i
Forsvaret. I tillegg til dette har oppgaven en informant som, i tillegg til & ha erfaring fra andre
deler av det norske Afghanistan-bidraget og Forsvaret, kan bidra med akademisk og teoretisk
innsikt gjennom sin rolle som militer sekreter for Afghanistanutvalget. Reliabilitet og
validitet i et informantintervju er blant annet knyttet til hvorvidt det kan dokumenteres at det
som sies 1 en intervjusituasjon blir riktig oppfattet og forstitt, og til at de fakta og vurderinger
som benyttes 1 beskrivelse og tolkning er etterprovbare og holdbare i1 forhold til
undersokelsens formél (Andersen 2006: 291). For a styrke oppgavens reliabilitet og validitet
har intervjuobjektene kunnet lese transkripsjonen med mulighet for & legge til eller korrigere

informasjonen som kommer frem.

Utvalget av informanter er gjort strategisk, og kan sies a4 vere representativt da jeg har
informanter fra ulike gradsnivéer i Haeren og Forsvaret, som har vart i Afghanistan gjennom
store deler av perioden for stabiliseringsoppdraget. Hovedvekten av informantene har
erfaring fra Faryab i perioden 2008 til 2012, noe som gjor at jeg mangler informanter fra de
forste drene av bidraget, 2005 — 2008. Dette kan utgjere et problem fordi viktige endringer
ble gjort i de forste drene av det norske PRT-bidraget. Dette kan fore til et skjevt utvalg. Flere
av informantene har imidlertid fulgt Afghanistan-bidraget tett gjennom andre stillinger i
Heren i1 forkant og etterkant av egen deltakelse i Faryab, og kjenner derfor godt til
utviklingen av oppdraget. Det er en svakhet at oppgaven ikke har et storre antall PRT-sjefer
og troppsjefer eller kompanisjefer som informanter fra hele tidsperioden det norske

stabiliseringsoppdraget pagikk. Likevel er utvalget av informanter godt, fordi det spenner fra
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lavt til hoy niva i kommandokjeden, og fordi oppgaven ogséd har hatt behov informanter som
arbeider overordnet med erfaringshandtering og lering i Haeren og Forsvaret. Til sammen gir
utvalget grunnlag for representativitet og sjansen for & utelukke relevant informasjon
reduseres. En svakhet som imidlertid kan true oppgavens validitet er at det har gatt en viss tid
siden PRT-oppdraget i Afghanistan ble avsluttet, og informantene kan av den grunn ha
ufullstendige og selektiv hukommelse. Informasjon som kan vere relevant for undersekelsen
kan vere glemt (Andersen 2006: 293), spesielt det som angar rutiner, detaljer og konkrete
handlinger eller avgjorelser knyttet til erfaringshandtering og lering. Avstanden i tid kan
samtidig vere en fordel fordi informantene har fétt en distanse til hendelsene, og har fatt tid

til 4 reflektere over disse.

Intervjuene oppgaven baserer seg pa er gjennomfert som semi-strukturerte samtaler med
informanter. Intervjuene ble ikke styrt av en streng plan for gjennomferingen (Andersen
2006: 283), men fulgte en intervjuguide som informantene hadde fatt tilsendt i forkant.
Intervjuprosessen var fleksibel, noe som tillater at man gjennom intervjuet kan fokusere pa
det som blir interessant; informanter fir ulike oppfelgingsspersmal og spersmalsrekken
endres pd, blant annet knyttet til informantenes rolle og grad. Det informanten selv trekker
frem og vektlegger blir av betydning for samtalen og blir til dels styrende for intervjuet
(Bryman 2008: 438). Imidlertid er det utfordrende & sikre reliabilitet i et slikt
forskningsopplegg, fordi mye informasjon pé subjektive oppfatninger og tolkninger gjor det
vanskelig & kontrollere for malefeil. Fordi metoden er ustrukturert er det ogsa vanskelig & fa
til etterprovbarhet da det er fa standardiserte prosedyrer som folges. Det som observeres og
fortelles av informanter avhenger mye av hva den som intervjuer velger & fokusere pa og

fremheve (Bryman 2008: 391).

En utfordring ved intervjuprosessen er & kontrollere for skjevheter og tilfeldigheter.
Elementer ved intervjusituasjonen kan pavirke dette. Nokkelinformanter med autoritet pa
feltet de blir intervjuet om kan ha egne agendaer og oppfatninger av hva som er den beste og
rimeligste méten & forsta saken pa (Andersen 2006: 288), sarlig nér det involverer eget yrke
og overfor en intervjuer med betraktelig mindre erfaring. P4 den maten kan kildene vare
partiske, og det kan ikke utelukkes at enkelte av informantene kan ha ensker om & fremstille
Haren og Forsvarets leringsevne pa en viss méte. Kildetriangulering kan begrense faren for

a trekke slutninger basert pa subjektivitet, ved at informasjonen i oppgaven blir stettet av
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flere kilder. Risikoen for subjektivitet svekkes ogséd av at informantene, med unntak av én, er

navngitte.

3.2 Operasjonalisering av de teoretiske perspektivene

De to organisasjonsteoretiske perspektivene som ble presentert i foregdende kapittel gir ulike
forklaringer pa hvorfor organisasjoner og organisasjonsmedlemmer handler som de gjor. S&,
hvordan kan de teoretiske perspektivene brukes for & forklare Harens laringsevne. For
oppgaven tar steget videre fra den teoretiske diskusjonen til 4 undersoke dem empirisk er det
nedvendig & utarbeide mélbare indikatorer for de de organisasjonsteoretiske perspektivene

organisasjonsstruktur og organisasjonskultur (Adcock & Collier 2001: 529-530).

3.2.1 Organisasjonsstruktur — det instrumentelle perspektivet

I strukturperspektivet oppfattes organisasjoner som redskaper eller instrumenter rettet mot a
oppnd visse mal, og organisasjonene og organisasjonens medlemmer handler dermed
formalsrasjonelt slik at resultatene av handlingene blir som ensket. S& hvordan kan
organisasjonsstruktur males? Basert pd redegjorelsen i kapittel 2, vil organisasjonsstruktur
her defineres som hvordan en organisasjon er bygd opp, med andre ord en formell struktur
som bestér av klargjorte regler, prosedyrer og roller som klargjer hvem som skal gjore hva og

hvordan.

Som vist 1 kapittel 1.3 fremhever Jacobsen & Thorsvik (2013) at organisasjoner trenger
systemer som serger for at den kunnskapen individene i organisasjonen besitter blir nedfelt
skriftlig og settes i system gjennom organisasjonens struktur; i rutiner og prosedyrer og
regelverk. P4 denne maten vil lering sette formelle spor i organisasjonen. Basert pa at
Christensen et. al. (2009) og Egeberg (2004) indikerer formell struktur som klargjorte regler,
prosedyrer og roller vil oppgaven dermed utlede indikatoren Klar arbeidsdeling, klare roller,
ansvar og retningslinjer i arbeidet med erfaringsleering som en indikator som skal male
organisasjonsstruktur (det instrumentelle perspektivet). For & méle denne indikatoren baserer
oppgaven seg pa informantene sine oppfatninger, samt informasjon fra kapittel 4 hvor

oppgavens empiriske case blir presentert.

Videre definerer organisasjonsstrukturen interesser og mal som skal forfelges og saker som

skal vektlegges, ifelge Christensens et. als. (2009) definisjon. I dette tilfellet inkluderer det
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klare mal og interesser for erfaringslering, og som en konsekvens tydelige rammeverk,
prosedyrer, regler og malsettinger. Som gjort rede for i kapittel 1.3, er Senge (1990) opptatt
av viktigheten en overordnet leringsstrategi i organisasjonen, slik at individene arbeider for a
se sammenhenger mellom handlinger og situasjonen organisasjonen befinner seg i. Ifelge
Senge (1990) inneberer det klarlagte mal og interesser i arbeidet med erfaringslering.
Folgelig vil oppgaven utlede indikatoren klare mdl og interesser for erfaringshdndtering og

leering som et mal pa det organisasjonsteoretiske perspektivet organisasjonsstruktur.

Da organisasjonssturkuren bestér av rolleforventninger og regler for hvem som ber eller skal
gjore hva, og hvordan det ber eller skal utferes, vil den formelle organisasjonsstrukturen ha
betydning for hvordan det legges til rette for lering og erfaringshandtering i organisasjonens
strukturelle handlingsrom. Ifelge Moxnes (2000: 55) er det en forutsetning for organisatorisk
leering at organisasjonene bevisst satser pd erfaringslering og gir organisasjonens
medlemmer tid og rom til & arbeide med erfaringer. Folgelig vil oppgaven utlede indikatoren
Kapasitet - tilstrekkelig tid og ressurser i organisasjonen til d ivareta organisatorisk leering

som en indikator pa det instrumentelle perspektivet.

Indikatorene for formell organisasjonsstruktur er pa bakgrunn av denne redegjorelsen utledet
til:

= Klar arbeidsdeling, klare roller og retningslinjer i arbeidet med erfaringslaring

= Klare mél og interesser for erfaringshindtering og lering

= Kapasitet - tid og ressurser

3.2.2 Organisasjonskultur — det institusjonelle perspektivet

Kulturperspektivet forklarer organisasjonsatferd ut fra de begrensinger og muligheter som
ligger 1 en sosialt konstruert virkelighet i organisasjonen. Som vist i kapittel 2.2 kan
organisasjonskultur defineres som felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre (Bang: 1993:
3). Ifelge Christensen et. al. (2009: 22) vil slike kulturelle elementer som tradisjoner,
etablerte regler og sosialt definerte konvensjoner legge foringer pd de beslutningene som tas.
Organisasjonskulturen kan dermed betraktes som Herens personlighet, og kulturen i Haeren
vil folgelig reflektere Haerens verdier, normer og uskrevne regler (Stroup 1996: 45). Som vist

i kapittel 2.2, inneberer det at det i de kollegiale nettverkene og praksisfelleskapene utvikles
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felles normer, verdier og oppfatninger om hva som er passende atferd. Det vil av den grunn
vare felles normer, verdier og oppfatninger om hva som er passende atferd knyttet til leering
og erfaringshéndtering. Legger de etablerte tradisjonene, verdiene og normene og sosialt

definerte konvensjonene i Heren til rette for organisatorisk laering?

I en vurderingen av organisasjonskultur baserer oppgaven seg pa informantenes opplevelser
og utsagn om Hearens kultur. Fordi oppgavens metode har basert seg pa informantintervjuer
maéles organisasjonskultur ut fra informantenes utsagn. Dette gjores pd bakgrunn av svar fra
respondentene pd spersmal knyttet til Haerens kultur, blant annet pd deres oppfatninger om
apenhet i organisasjonen - organisasjonsmedlemmenes muligheter til & fritt dele erfaringer og

fremsette kritikk (se vedlegg 2)

Som papekt 1 operasjonaliseringen av det instrumentelle perspektivet, slar Moxnes (2000: 55)
fast at en organisasjon mé gi deltakerne rom og anledning til & diskutere sine erfaringer. Det
innebzrer ogsa, som en forutsetning, at organisasjonskulturen legger til rette for at
organisasjonsmedlemmene dpent og @rlig kan diskutere sine erfaringer og ogsd fremsette
kritikk eller papeke feil, med andre ord en kultur som sikrer at erfaringer deles. Dette vil ikke
nedvendigvis vare nedfelt i et sett av retningslinjer eller regner, men er i felge Christensen
et. al (2009) en vedvarende, uformell felles oppfatning om passende atferd i organisasjonen.
Folgelig vil oppgaven utlede indikatoren Rom for d utveksle erfaringer og meninger, og for d
pdpeke feil og mangler uten frykt for represalier. Indikatoren maler med andre ord hvorvidt
det har vert grunnlag for at individene kan bidra til lering ved at de grunnleggende
forutsetningene som skal til for et godt leeringsmiljo er til stede i organisasjonen. Her baserer
oppgaven seg pa informantenes oppfatninger, samt forutsetninger for organisatorisk lering,

som gjort rede for i kapittel 1.3.

Da organisasjonskulturen forklarer organisasjonsatferd ut fra de begrensinger og muligheter
som ligger i en sosialt konstruert virkelighet i organisasjonen, der medlemmene orienterer seg
etter det som oppfattes som passende atferd, vil organisasjonsmedlemmenes vedvarende
forstaelse og oppfatning om 4 laere av erfaringer ha betydning for Harens evne til & lere.
Ifolge Senge (1990) er nettopp det at individene evner a tenke helheten i organisasjonen, og
ser sitt arbeid og sin rolle i en storre sammenheng, en forutsetning for organisatorisk lering.
Folgelig vil oppgaven utlede indikatoren Leeringskultur i det institusjonelle perspektivet.

Indikatoren maler med andre ord hvorvidt det faktisk har vert ansett som viktig at individene
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skal bidra til leering, at leringen i seg selv er loftet frem som en verdi i organisasjonen. Fordi
denne indikatoren er bred, vil den sannsynligvis overlappe med indikator I og med
indikatoren madl og interesser for det strukturelle perspektivet. Dette kommenteres 1 analysen.
Indikatorene for organisasjonskultur er pa bakgrunn av denne redegjorelsen utledet til:
= Rom for 4 utveksle erfaringer og meninger, og for & papeke feil og mangler uten frykt
for represalier

» Learingskultur

Indikatorene vil brukes til & tolke den innsamlede empirien i oppgavens analyse i kapittel 5.
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4 Det empiriske caset: Haerens laeringsevne
i Faryab
I denne oppgaven er formalet 4 underseke Heerens leringsevne i1 det norske PRT-bidraget i
Faryab og hva som kan forklare eventuelle svakheter ved leringsevnen i lys av det teoretiske
rammeverket. Med andre ord bestemmer de teoretiske perspektivene hvilken empirisk
informasjon som er relevant, da casestudien er teoridrevet. Dette kapittelet vil ta for seg
Hearens erfaringslaeringssystem, bade de formelle foringene og strukturene, og de uformelle
leringsmekanismene. Av den grunn struktureres dette kapittelet inn i to empiriske deler som
tar for seg henholdsvis de formelle (instrumentelle) strukturene som inngar som en del av
Forsvarets toppstyrte og formelle leringsprosesser (ovenfra og ned), og de uformelle
(institusjonelle) prosessene og mekanismene knyttet til Haerens leringsprosesser som forgar i
de kollegiale praksisfelleskapene (nedenfra og opp). Fer kapittelet presenterer det empiriske
caset, vil det kontekstuelle bakgrunnen og utviklingen av det norske PRT-bidraget i Faryab

presenteres.

4.1 Kontekstuelt bakteppe: Bakgrunn og utvikling av det norske PRT-
bidraget

ISAFs operasjonskonsept i Afghanistan innebar en sakalt helhetlig tilnerming til etablering
av varig fred og stabilitet ved & involvere politiske, militeere og sivile elementer (Gjerde
2012: 313.). Da Taliban ble fjernet fra makten i Afghanistan, dominerte lokale krigsherrer det
afghanske samfunnet, og USA og de allierte styrkene matte forholde seg til at
sikkerhetssituasjonen i landet hadde kollapset og matte gjenoppbygges (Vaagland 2008: 3).
Under ISAF ble det derfor etablert regionale kommandoer med underliggende Provincial
Reconstruction Teams (PRT), delt mellom nasjoner som patok seg lederansansvar (Gjerde
2012: 313). PRT-strykenes formelle rolle i Afghanistan var & stette opp under den afghanske
sentralmaktens autoritet, forbedre sikkerheten og bidra til gjenoppbyggingsarbeidet (Suhrke
2011: 106-108). Likevel var det ingen fastsatte krav til hvordan PRT-ene skulle organiseres
(Gjerde 2012: 313).

I 2005 overtok Norge lederansvaret for stabiliseringsstyrken i den forholdsvis rolige Faryab-
provinsen nordvest i Afghanistan, underlagt ISAFs Regional Command North (RC N)
(Suhrke 2011: 112). Norge valgte en PRT-modell med militeer ledelse. I perioden 2006 til
2010 hadde Norge til en hver tid omtrent 500 soldater tilstede i Faryab (Halsne 2013: 95).
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Den norskledede PRT-en kan karakteriseres som en ad hoc-organisasjon, i hovedsak bygd
opp av bataljoner fra den norske Heren (Eggereide et.al.2010: 8). To sentrale enheter i PRT-
en var Intelligence, Surveillance, Target Acquistion and Reconnaissance (ISTAR), og Task
Unit (TU), som var PRT-ens mangverbataljon. ISTAR-elementet i PRT-en var i hovedsak
basert pa det norske Jegerkompaniet/ISTAR fra haren, mens de norske mangverbataljonene
(Telemark Bataljon, Panserbataljonen, og 2.bataljon) roterte pd ansvaret for & fylle PRT-ens
TU (ibid.). Kontingentene var ute i operasjonsomradet i seks méneder for rotasjon, og

omtrent hele PRT-en roterte pa samme tid.

Utformingen av det norske PRT-bidraget ble i stor grad gjort av den enkelte PRT-sjef, 1
dialog med tidligere PRT-sjefer, Forsvarets operative hovedkvarter, FD og UD. Det
overordnede oppdraget var gitt av NATO og ISAF, men den enkelte PRT-sjef planlagte og
beskrev eget oppdrag - hvordan lgse det tildelte NATO-oppdraget (Heoiback 2015, Huse
2015). Alle kontingentene har derfor tatt litt ulik form, ogsad med tanke pa norske nasjonale
mélsettinger, og ISAFs oppdrag i helhet. Et eksempel er dreiningen mot COIN-doktrinen’, og
okt samarbeid med Afghanske sikkerhetsstyrker i 2009, som ogsé ble fulgt opp av de norske
styrkene. Det norske bidraget kan ikke ses isolert fra resten av ISAF, men den enkelte PRT-
sjef har hatt stort spillerom i1 utformingen av sitt oppdrag (ibid.). I praksis hadde de ulike
landene som deltok i ISAF ulike tilnerminger, ulike styrker og begrensinger. Utformingen av
de enkelte PRT-ene ble derfor til i en kombinasjon av hva hvert enkelt land bestemte og hva
ISAF bestemte. Den norske PRT-en hadde i praksis stor frihet til & lose oppdraget pa sin
méte. Bortsett fra noen overordnede maélsettinger og ambisjoner i ISAF ble det ikke gitt

sterke foringer fra RC N (Gjerde, 2015).

Torunn Haaland (2016) skisserer tre faser i det norske PRT-bidraget. Faryab ble
innledningsvis ansett som en relativt fredelig provins, og de norske styrkene brukte den forste
tiden pa relativt udramatisk patruljering (Suhrke 2011: 109). Freden ble imidlertid brutt nér
PRT-leieren ble angrepet i 2006. Arene 2007-2009 ble karakterisert av stadig utfordrende

7 COIN-doktrinen innebzrer at militeermakten er ett av flere maktmidler underlagt en overordnet politisk hensikt
hvor ambisjonen er & fa bukt med de underliggende arsakene til oppreret. COIN vektlegger betydningen av &
isolere opprererne fra lokalbefolkningen. Offensive operasjoner mot opprerere gjennomferes parallelt med
tillitsbygging i befolkningen (Anderssen 2014: 18 og 54.). COIN-doktrinen har ikke veert gitt samme fokus i
Norge som hos mange av de andre allierte (Gjerde 2012: 317). Den norske modellen innebar blant annet et
tydelige skille mellom de sivile og de militeere innsatsenhetene i operasjonsomradet (Halsne 2013: 99). Norge
gav likevel offisielt sin tilslutning til ISAFs Afghanistan-strategi, noe som innebar at opprersbekjempelse var
den metoden som ble benyttet (Andressen 2014: 55).
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stridsoperasjoner i opprerskontrollerte omrader. Blant annet ble de norske styrkene tungt
involvert i Ghormach, et nabodistrikt hvor opprerere hadde fatt operere relativt fritt under
radaren til ISAF (Suhrke 2011: 117) og Ghormach syntes & vare opphavet til den ekende
volden i Faryab-provinsen (Staveland 2013). Mellom 2007 og 2009 drev de norske PRT-
styrkene flere storskala operasjoner inn i Ghormach i et forsek pa a kneble oppreret (Suhrke
2011: 117-118). Blant disse var operasjon Harekate Yolo i II november 2007, hvor hensikten
var & redusere opprererens handlingsrom og klargjere omradet for utvikling og
gjenoppbygning (Haaland 2016: 9). Harekate Yolo var den ferste skarpe stridskontakten de
norske styrkene i Faryab hadde (ibid). Operasjonen ble forst ansett som en relativ suksess.
Omrédet ble ryddet for opprerere, styrkene trakk seg tilbake, og gjenoppbygnings- og
nedhjelpsarbeidet kunne settes inn. Snart kom imidlertid opprererne tilbake, og suksessen ble
kortvarig. ISAF planla derfor en ny offensiv (Suhrke 2011: 18). Operasjon Karez ble
iverksatt ikke lenge etter Harekate Yolo, i mai 2008 (ibid.). I tillegg ble det ogsa gjennomfert
nok en storskala operasjon i Ghormach det samme éret (Haaland 2016: 13). Den generelle
sikkerhetssituasjonen ble likevel gradvis verre i Faryab, den generelle tendensen var at sa
snart de militere styrkene trakk seg tilbake fra et omrade, vendte opprererne tilbake (Suhrke

2011: 118-119, Haaland 2016: 10).

Den andre fasen, fra 2009 til 2010, var i mindre grad preget av fokus pa storskala
operasjoner, med okt fokus pa sdkalt helhetlige tilnerming (Haaland 2015: 5) som betydde at
beskyttelse av sivilbefolkningen og utdanning og trening av afghanske sikkerhetsstyrker stod
overst pd agendaen (Gade 2013: 36). I trdd med dette publiserte Norge en Faryab-strategi
som fokuserte pa afghansk eierskap og ledelse (Halsne 2013: 94, Utenriksdepartementet et.
al. 2009). Den norske Faryab-strategien la ogsé opp til, og videreforte, en s@regen nasjonal
tilnerming med klart skille mellom sivil og militer innsats (Halsne 2013: 99). Nye COIN-
retningslinjer fra ISAF var hovedarsaken til dette skiftet. Parallelt med ekt fokus pa
samarbeid og trening av afghanske sikkerhetsstyrker, fortsatte skarpe operasjoner mot
opprerskontrollerte omrdder, men i mindre omfang enn for. Kinetiske operasjoner var likevel
fremdeles en sentral del av PRT-ens arbeid (Haaland 2016: 6). Den voldelige utviklingen i
provinsen fortsatte, og Faryab ble et mer utrygt sted. 2010 ble et vanskelig ar for de norske
styrkene, i lopet av forste halvar av 2010 ble styrkene angrepet nesten hver dag (Suhrke
2011: 124). Det forekom ogsd en ekning i1 opprersaktivitet utenfor de tradisjonelle
opprersdominerte omradene i provinsen i 2010 (ANSO 2010: 9). For utgangen av 2010 trakk
de norske styrkene seg ut fra Ghormach-provinsen (Haaland 2016: 16).

33



Den tredje og siste fasen, 2011-2012, var preget av forberedelser til uttrekning fra Faryab
(Haaland 2016: 6). Varen 2012 ble det rapportert at opprersaktivitet gjorde Faryab til den
mest urolige provinsen i den nordlige regionen (ANSO 2012: 6). Utvidelse og inngrep for &
fjerne opprerere hadde fort til motreaksjoner og utvidelser fra opprererne (Suhrke 2011: 124).
I 2012 startet avviklingen av den norske PRT-en og forberedelsene til & la afghanske
myndigheter ta over sikkerhetsansvaret i provinsen (Regjeringen 2012). Hesten 2012
avsluttet de norske styrkene oppdraget i Faryab, syv ar etter at Norge tok ledelsen i

provinsen, og ansvaret ble formelt overfort til afghanerne (Ege 2012).

4.2 Det empiriske caset: Haerens formelle og uformelle system for lering

I det folgende vil Haerens formelle system for erfaringshindtering og lering i Faryab
presenteres. Haerens system for erfaringslering inngdr 1 Forsvarets system for
erfaringslaering, og av den grunn vil det overordnede erfaringshindteringsregimet i Forsvaret
gjores rede for, for kapittelet gir inn pd Herens formelle og uformelle system for

erfaringslaering i PRT-bidraget.

4.2.1 Forsvarets formelle system for operativ erfaringshindtering

A leere av egne og andres erfaringer er en nodvendig tilncerming i Forsvaret. Det forutsetter

ogsa systemer for d samle erfaringer som grunnlag for leering (Forsvaret 2014b: 1)

Som ledd i Devolds «militere transformasjon» ble Senter for militere erfaringer (SME)
opprettet i 2005, med det konkrete formal at Forsvaret skulle ta bedre vare pa erfaringer fra
deltakelsen 1 internasjonale operasjoner (Forsvarsdepartementet 2004). En viktig arsak til
dette var realiseringen av at erfaringer fra tidligere internasjonale operasjoner gikk tapt fordi
man til stadighet métte «finne opp kruttet pd nytt» nar styrkene skulle ut i nye operasjoner

(Waagan 2015).

Forsvarets hegskole (FHS) har hatt utevende fagansvar for det overordnede systemet for
erfaringshandtering, og skal ha ansvar for koordinering og ledelse av operative lerdommer i
Forsvaret. SME, som utever fagansvaret, har vert underlagt FHS® (Eggereide et.al. 2010).

FHS er derfor gitt det etatsmessige ansvaret for operativ erfaringshindtering, mens

¥ SME ble 1.10.2015 flyttet til Forsvarets operative hovedkvarter i Bode og heter na SOE (seksjon for operativ
erfaringshandtering).
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operasjonsavdelingen i Forsvarsstaben (FST/O) er fagmyndigheten® for den operative
erfaringshandteringen, pd vegne av Forsvarssjefen. Det betyr at det ogsd er hos
Forsvarsstaben, i motsetning til SME og Forsvarets hegskole, at myndigheten over
erfaringshandtering og lering ligger. Forsvarsstaben har av den grunn det overordnede
ansvaret for at lerdommer fra Forsvarets operative virksomhet blir gjort tilgjengelig for
beslutningsprosesser pa strategisk niva (Forsvaret 2013). SME har ikke kunnet legge foringer
pa erfaringsarbeidet eller palegge et visst system eller visse rutiner for lering i de ulike
forsvarsgrenene, men har kun kunnet radgi hvordan en praktisk kunne gjennomfere en
metodisk tilnerming til erfaringshindtering og bistd ved spesifikke operasjoner eller avelser
(Mathisen 2015). I praktisk forstand innebaerer det at SME ikke har vert direkte involvert i
arbeidet med 4 samle inn og bearbeide rapporterte erfaringer fra Heren 1 Afghanistan eller

andre operasjoner, men at SME har bidratt i en stettefunksjon for Haerens vipenskole (ibid.).

Forsvarets operative hovedkvarter (FOH) skal vare knutepunkt mellom avdelinger i operativ
innsats og avdelinger med utdannings- oppsettings- og styrkeprodusentansvar. Forsvarets
operative hovedkvarter (FOH) er derfor sentral for erfaringshidndtering fra operativ
virksomhet fordi operasjoner blir planlagt, ledet og koordinert fra hovedkvarteret. Sjefene 1
de ulike forsvarsgrenene har vert ansvarlige for egen erfaringshandtering (Eggereide et. al.
2010: 8, Forsvaret 2013), og har hatt ansvar for & utvikle rutiner for «systematisk og metodisk
innhenting av erfaringer fra operasjoner», for 4 analysere sine innsamlede erfaringer og
trekke lerdommer av dem, og for & videreformidle kunnskapen i undervisning, trening og
oving og implementere ny praksis i egen virksomhet (Forsvaret 2013, Forsvaret 2014b:11).
Erfaringslaeringssystemet i Forsvaret er sentrert rundt Forsvarets programvare for handtering
av erfaringer, kalt Ferdaball. De ulike styrkeprodusentene, som Haren, selv er ansvarlige for
a folge opp rapporteringsrutiner som databasen legger til rette for (Forsvaret 2014b:.25).
Hensikten med Ferdaball er innhenting og deling av erfaringer: erfaringsrapporter skal lagres
i databasen og hentes ut og brukes slik at databasen videre skal kunne tilrettelegge for
erfaringslaering i alle avdelinger (ibid.). Forsvarsdepartementet (FD) har ansvar for & etablere
og kartlegge overordnede rammer for det erfaringsbaserte arbeidet, og dels fore tilsyn med
Forsvarets erfaringsarbeid. I tillegg har ogsd FD ansvar for at lerdommer fra Forsvarets

innsatsomrader inngdr som del av grunnlaget i forsvarsplanleggingen (Forsvaret 2013).

9 Det innebzerer ansvar og myndighet til 4 fastsette krav og angi faglige rammer for hele Forsvaret. Det
innebaerer ogsa & foreta kontroll og gi palegg ved avvik (Forsvaret 2014b: 7)

35



Forsvarets operative erfaringsleringsregime er formelt bygd opp etter NATOs modell for
operativ erfaringslering, og er basert pa et skriv fra Forsvarsstaben, System for operativ
erfaringshandtering i Forsvaret (Forsvaret 2013). Dokumentet kartlegger myndighet og
ansvar for arbeidet med erfaringshéndtering (Mathisen 2015), gir prinsipielle beskrivelser,
skal bidra til klare ansvarslinjer, og er en formalisering fra tidligere foringer fra
Forsvarssjefen som i varierende grad var blitt fulgt opp (ibid.). Dokumentet klargjor ogsd hva
erfaringshandteringen i Forsvaret praktisk skal innebere, i tillegg til ansvarslinjer og
tydeliggjoring av roller 1 arbeidet med erfaringslaering. Det gir prinsipielle beskrivelser av
erfaringslering og innrapporteringer av erfaringer fra operasjoner, og analysebehov
(Forsvaret 2013). Blant annet klargjores det at erfaringsleringsprosessene skal ivaretas
innenfor ‘linjen’ og vare en integrert del av Forsvarets eksisterende struktur og prosesser; at
erfaringslaering skal vere en kontinuerlig prosess som skal vektlegges i all operativ aktivitet
og at lerdommen av de erfaringer som blir fanget opp ma omsettes slik at «Forsvaret
fortlopende utvikler seg og forbedrer den operative evnen» (Forsvaret 2013: 5). Flere andre
dokumenter tar ogsd opp erfaringshandtering og lering. Samtlige slar fast at
erfaringshandtering skal gjelde for all aktivitet i forsvarssektoren og at det skal systematiseres
for & sikre kunnskapsoverforing, og at det ma etableres en kultur som sikrer at erfaringer
deles (Forsvaret 2014b:14-15). Det faktiske ansvaret for 4 utvikle rutiner og systemer, og for
a gjennomfore systematisk erfaringshindtering, ligger som nevnt hos styrkeprodusentene,
som Heren. Der ligger ogsd ansvaret for a analysere innsamlede erfaringer og & trekke
lerdommer av disse, for & kunne omsette leerdommene til doktriner, reglementer, nye
bestemmelser, prosedyrer og instrukser (Forsvaret 2013: 7, Forsvaret 2014b: 14-15). Det vil
si at enhver generalinspektor har et selvstendig ansvar for & utvikle egen forsvarsgren, samle

erfaringer og lere av disse (Mathisen 2015).

Erfaringshandtering i Heren skal ivaretas av Seksjon for militere erfaringer (ME) pa Haerens
vépenskole (HVS), det er ved HVS at erfaringsarbeidet knyttet til PRT-bidraget i Afghanistan
i stor grad har foregitt. Ved HVS er det to stabsoffiserer som primart skal jobbe med
erfaringslering i Haeren. Skolen har i tillegg en kjernegruppe for militere erfaringer

(Forsvaret 2014b: 20).
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4.2.2 Det formelle erfaringslaeringssystemet i Haeren i PRT-bidraget

En sentral del av erfaringshdndteringsarbeidet i PRT-en har vert to faste erfaringsrapporter
fra hver kontingents periode, i tillegg til sdkalte mellomlandinger, eller etterlandinger, nar en
kontingent har vert pa vei tilbake til Norge (Forsvaret 2014b: 20, Kehl 2015).
Mellomlandingene kom pa plass etter en viss tid i Faryab. P& mellomlandingene har
representanter fra HVS mett den hjemkommende kontingenten for & debriefe dem (ibid). Det
ble her gjennomfert bade individuelle- og gruppeintervjuer av alle som hadde vert ute, og var
i hovedsak innrettet for 4 finne ut av hva som hadde veart bra og hva som ikke hadde veert bra
som matte forbedres (Kehl 2015). P4 mellomlandingene var mélsetningen & identifisere
detaljene 1 erfaringer beskrevet i de faste rapportene, men ogsa & identifisere erfaringer som
ikke var tatt med i rapportene. (Kehl 2015). Rapportene ble sa sendt til FOH og til HVS som
vurderte eventuelle saker som ble utledet i sdkalte tiltakslister som for Harens del ble
saksbehandlet pa HVS (Kehl 2015, Forsvaret 2014b: 20). Det var rapportene og
mellomlandingene HVS tok utgangspunkt i erfaringsarbeidet fra PRT-en (Kehl 2015). Det
som endte hos vapenskolen er ofte observasjoner kjernegruppen forsgkte & gjore noe med.
Nér en observasjon blir til ‘lessons learned’ er den bearbeidet i organisasjonen og har fort til

en endring som gjerne kommer ut i form av en endring i et reglement eller prosedyre (ibid.).

Erfaringsrapportene som ble sendt hjem fra PRT-en ble ogséd lagret i Ferdaball for at alle
rapportene skulle kunne brukes som en erfaringsdatabase for kontingentene som forberedte
seg pd utreise (Mathisen 2015). De nye kontingentene skulle basere sin oppsetningsperiode
og trening pa rapportene fra tidligere kontingenter (Kehl 2015). I tillegg hadde foregédende
kontingent etter hvert vert med pé trening og opplaring av neste kontingenten som skulle ut,
der tidligere PRT-sjef fungerte som mentor for neste PRT-sjef, og tidligere kompanisjef
mentorererte neste kompanisjef. I praksis innebar det at bade erfaringsrapportene og
mentoreringen av kontingentene et halvt ar til ett ar pa etterskudd (Kehl 2015). Fra
informantintervjuene virker det ogsé som at mentorering av neste kontingent ikke var fastlagt
prosedyre fra starten, men noe som ble en rutine etter noen ar i Faryab (Knotten 2015). I
tillegg til opptrening og mentorering i oppsetningsfasen, ble overfering av de ferskeste
erfaringene gjort i korte ‘hand-over-take-over’-perioder, selve avlgsningen av en kontingent i
overtakelsen av neste i Faryab (Knotten 2015, Eggereide et. al. 2010: 9). I lepet av en
kontingents periode i Faryab ble det ogsd gjennomfort interne evalueringsprosesser i hver

avdeling, i tillegg til erfaringslaeringsprosesser for hele PRT-en under ett. Etter hvert oppdrag
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har avdelingene gjennomfoert Affer Action Review-prosesser hvor erfaringer fra oppdraget har
blitt delt og diskutert (Eggereide et. al. 2010: 9, Huse 2015). Hensikten var at de formaliserte
prosedyrene skulle lage en slags «loop» fra de som var ute til styrkene hjemme, som deretter
skulle kunne lere av de nye erfaringene & inkorporere disse i trening og forberedelser til
utreise (Haaland 2011: 79), slik det er skissert i System for operativ erfaringshdndtering. Som
vist tidligere, var verken opptrening eller erfaringsrapporter ferskvare, men rapportene og
kontingentene som har blitt brukt i overlapping og opptrening av neste kontingent har alltid
vart minimum et halvér pé etterskudd. Det har vart en utfordring i den sammenheng at hele
PRT-en ble rotert samtidig, slik at den korte ‘hand-over-take-over’-perioden sentral for

overforing av det aktuelle situasjonsbildet for PRT-en.

4.2.3 Den uformelle erfaringslaeringen i Haeren i PRT-bidraget

Parallelt med disse formaliserte prosedyrene for erfaringslering foregikk det ogsa uformelle
leringsprosesser 1 de kollegiale nettverkene og i praksisfelleskapene i PRT-en, mellom
soldatene som arbeidet sammen i lag og tropper og mellom de som var sammen om

oppdraget i PRT-en og i hjemmeavdelingene.

Disse uformelle prosedyrene, som ikke er pélagt eller ledet fra ledelsen i Haren eller
Forsvaret eller satt i1 et system, skjer gjerne gjennom muntlig interaksjon i
praksisfelleskapene. Denne forskjellen markerer en institusjonalisert (formell) kontra ikke-
institusjonalisert (uformell) lering. Gjennom informantintervjuene til kommer det frem at
erfaringshandtering og erfaringslering skjer i utstrakt grad gjennom uformelle kanaler og
uformelle leeringssystemer hvor individene som deltar tolker og gir mening til sine erfaringer
og deler operasjonell kunnskap gjennom sosial interaksjon. Gjennom uformell
erfaringslering og erfaringsoverforing bearbeides og videreformidles erfaringer i1 de
kollegiale nettverkene i1 en operasjon. Erfaringene blir sa tatt med hjem, og personalet som
har vert ute fortsetter & dele erfaringene med nye kolleger (Haaland 2011: 80). Sentralt her er
at etter Herens omfattende deltakelse i Afghanistan finner man knapt en kompanisjef som

ikke selv har fatt erfaringer fra Afghanistan (Omsted 2015).
Den uformelle erfaringsleringen skjer automatisk, og har vert en sentral del av

erfaringsoverforingen og laringen 1 Heren, og i PRT-en blant annet fordi «det ligger i

ryggmargen pa oss», som flere informanter trekker frem. Man deler erfaringene sine i et
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praksisfelleskap fordi man er avhengig av det, og fordi man blir naturlig motivert for det:
dersom man ikke deler erfaringene med kollegaer i en operasjon, kan man «risikere at & bli
drept eller skadet» (Bonnevie-Svendsen 2015). Alle som driver med operasjoner med et
element av risiko, driver av den grunn kontinuerlig erfaringshandtering hvor det rutinemessig
diskuteres hva som fungerte bra og hva som ikke fungerte, spesielt etter et konkret oppdrag
(Bonnevie-Svendsen 2015, Troppssjef S, 2015). Et viktig element for de uformelle
erfaringslaringsprosessene i PRT-en, som samtlige av informantene til denne oppgaven
trekker frem, er Harens storrelse. Heeren er en relativt liten organisasjon, og muntlig
informasjon om nye erfaringer og ny kunnskap flyter lett rundt i organisasjonen gjennom
praksisfelleskapene, kollegiale nettverk og sosial interaksjon, utenom de formelle kanalene
(Diesen 2015). PRT-sjef Ivar Omsted (2015) illustrerer dette: «Na er ikke Heeren storre enn at
nér en kompanisjef fir vite at han skal pé et sdnt oppdrag sé vet han hvem som har vert i den
funksjonen tidligere og han kan ha direkte dialog der». Ogsé tidligere forsvarssjef, Sverre

Diesen (2015), trekker frem Haerens storrelse som en sentral del av Haerens leringsprosesser:

Dette at Heeren er s liten er en styrke i en del sammenhenger. Nettopp fordi folk
kjenner hverandre, flyter mye informasjon rundt utenom de offisielle og formelle
kanalene. I den amerikanske haren derimot, for & gjere erfaringer tilgjengelig for alle,

sd kan man ikke basere det pa at man mates og spiser pizza.

Fordi de ansatte i Heren og de som deltok i PRT-en stort sett har kjent hverandre eller har
hatt kjennskap til hverandre, har akterene kunne ta direkte kontakt for & dele av sine
erfaringer (Knotten 2015). Skillet mellom de formaliserte prosedyrene og de uformelle
leringsmekanisme er heller ikke distinkt, og de uformelle og de formelle kanalene for
erfaringsoverforing og lering kan vare overlappende. I tillegg til fastlagte, formaliserte
rapporteringer og mentorering fra tidligere kontingenter, foregikk det parallelt mye uformell
erfaringsoverforing mellom kontingentene, basert pad vennskap eller bekjentskaper mellom
personalet. Disse var ogsa viktige for den uformelle erfaringslaeringen. PRT-sjef Ivar Knotten

(2015) illustrerer dette:
Det vi fant ut var at det var litt seint [mentorering av kontingenter var ett ar pa

etterskudd]. Da min kamerat skulle ut, s& han ensket at nar jeg kom hjem igjen sa

hadde jeg med meg en fire-fem stykker, og s hadde vi en direkte erfaringsoverforing
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en hel dag, fordi han ensket det sdnn, men da han begynte & nerme seg utreise til

Faryab sd var det selvsagt ogsa en sinn ‘ett ar for fyr’ som var med pa mentorering.

Dette stottes av flere informanter:

Jeg var ikke med pa mentorering eller trening av en ny kontingent som skulle ut, ikke
sann at det var satt av tid i hvert fall. Jeg snakket med venner av meg som skulle ut,
og vi diskuterte ting og oppdaterte hverandre pad den maten, men det var mer pa

fritiden, 1 en annen setting. Det var ikke satt i system (Troppssjef S 2015).

Mye av erfaringsoverforingen som foregikk i de formaliserte prosedyrene, blant annet i
sakalte after action review eller debrifinger etter operasjoner, var viktige for den uformelle
erfaringsdelingen og laringen. Fastlagt prosedyre har veart gjennomfering av sdkalte
debrifinger etter et endte oppdrag, eller som en oppsummering pa slutten av en uke (Omsted
2015, Huse 2015, Knotten 2015). Herfra ble det generert skriftlige rapporter som ble sendt
hjem (Huse 2015). Internt pd disse samlingene ble det satt av god tid til & gjennomga
operasjonene, for & diskutere miloppnaelse, bdde av rent operative hensyn, men ogsa for a
bearbeide opplevelser og erfaringer, og trekke lerdommer av disse (Omsted 2015). En vel sa
sentral del av disse formaliserte debrifingene har derfor vaert uformell erfaringsdeling og
leering. Debrifingene har fungert som viktige arenaer for erfaringsdeling (Omsted 2015, Huse
2015, Troppssjef S 2015, Nygérd 2015). Det ble likevel ikke nedvendigvis skrevet ned i en
formalisert rapport som ble tatt videre, men dreide seg i hovedsak om muntlig gjennomgang
av det man hadde vart gjennom. Den formaliserte rapporteringen ble sammenfattet oppover i
organisasjonen, nar hvert nivd i PRT-en var ferdige med sin debrief, som ble avdelingens
formelle ‘after action review‘ (Nygard 2015). Eksempelvis har et geverlag en debreif, hvorpa
lagforer tilslutt setter sammen en skriftlig del. S& snakker man sammen pa troppsnivd og
sammenfatter det, og til sist blir sluttproduktet sydd sammen til en kompaniprodukt hvor man
tar med det som er kommet fra alle underavdelinger (Nygard 2015). Sluttproduktet, den
skriftlige rapporten, var det formelle erfaringsarbeidet etter slike debreifinger, men i
rapportene prioriteres og filtreres det oppover for de ulike nivdene, ogsa fordi det er ulike
erfaringer man jakter pd (Nygard 2015, Huse 2015). Parallelt skjer det ogsd mye uformell
erfaringsoverforing og lering gjennom muntlige erfaringsutvekslingene i debreifingen

(Nygard 2015, Troppssjef S 2015).
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Flere av informantene trekker ogsa frem at nar man er ute i en operasjonsperiode som i PRT,
skapes det enkelte andre sentrale uformelle arenaer hvor man kan prate om erfaringer og

reflektere rundt disse, gjennom sosiale og kollegiale felleskap.
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S Analyse

Problemstillingen denne oppgaven seker a belyse er: Hvordan var Heerens leringsevne i
Faryab og hvordan kan eventuelle svakheter ved denne leeringsevnen forklares? 1 kapittel 4
har vi sett at erfaringslering i Heren forekommer pé to mater. Den ene maten baserer seg pa
formaliserte prosedyrer og systemer, pélagt og styrt fra everste niva i kommandokjeden i
Haren og Forsvaret. Den andre maten lering skjer pa, er gjennom erfaringsutveksling i form
av uformelle prosedyrer i kollegiale praksisfelleskap og nettverk. Fordi analysen skal
underseke hvordan Harens leringsevne kan forklares, gitt de to organisasjonsteoretiske
perspektivene, vil kapittelet forst underseke om de to teoretiske perspektivene er egnet for &
forsta et slikt case. Deretter vil analysen underseke oppgavens problemstilling. Ettersom
problemstillingen er todelt, vil forste del av kapittelet ta for seg problemstillingens forste del
og underseoke Harens leringsevne i Faryab. Deretter vil del to av analysen ta for seg
problemstillingens andre del, nemlig hvordan eventuelle svakheter ved denne leringsevnen

kan forklares gitt de to organisasjonsteoretiske perspektivene.

Er oppgavens teoretiske rammeverket egnet for caset?

For & underseke hvordan de organisasjonsteoretiske perspektivene forklarer Haerens
leeringsevne 1 Faryab, er det viktig 4 vurdere hvorvidt caset er innenfor teoriens
gyldighetsomrader. Organisasjonsteori om offentlig sektor er basert pa demokratiteori og
teorier om beslutningsatferd i formelle offentlige organisasjoner. Det betyr at det sitter en
demokratisk valgt politisk ledelse pd toppen som organisasjonen er ansvarlig overfor, og det
er klare politiske forventinger til organisasjonens ytelser (Christensen et. al. 2009: 18-20). I
en slik forstaelse er organisasjoner et verktoy for & nd mal som er viktige for samfunnet.
Forsvaret, som blant styresmaktenes fremste og mest kostbare verktoy for & sikre

grunnleggende nasjonale interesser, er et godt eksempel pa en slik organisasjon.

Som nevnt i kapittel 2 er ikke de valgte organisasjonsteoretiske perspektivene i
utgangspunktet tiltenkt studiet av militere organisasjoner spesielt. De er likevel relevante
ettersom de kan gi innsikt i forklaringsmekanismer for formelle offentlige organisasjoner, og
forklare organisasjoners atferd og handlingsrom. Dette gjor perspektivene interessante for
oppgavens formél. De organisasjonsteoretiske perspektivene drefter heller ikke spesifikt
lering 1 organisasjoner; de tar ikke for seg hvordan lering handteres og prioriteres. De er

overordnede perspektiver som sgker 4 beskrive og forstd hvordan offentlige organisasjoner er
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organisert, hvordan de vedlikeholdes, tilpasses omgivelsene og endres (Christensen et. al.
2009: 20). Dette inkluderer imidlertid ogsa hvordan organisasjoner laerer. Laringsevnen vil
nedvendigvis pavirkes av organisasjonens tilnerminger til lering, gjennom organisasjonens

strukturelle design, rolle- og ansvarsfordeling, og organisasjonens kultur.

Oppgaven ser pd Haren i1 et spesifikt oppdrag i en internasjonal operasjon, i en norsk PRT
sammensatt av flere elementer fra Forsvaret, og med flere underenheter fra Haren. For a
forenkle caset ser oppgaven pa Haeren som en enhet i PRT-bidraget og som en enhetlig
organisasjon. Likevel inkluderes andre deler av Forsvaret der det er relevant, som FOH og
Forsvarsledelsen som en del av de toppstyrte, formelle leringsmekanismene, som gjort rede
for 1 oppgavens forskningsdesign, kapittel 3.1. P4 den maten er de organisasjonsteoretiske
perspektivene fleksible og apne nok til at det er mulig & se pA Haren som en helthetlig
organisasjon, og samtidig som del av en storre organisasjon, som gjor teoriene anvendelige

pa caset.

Som vi har sett i kapittel 2.1, betraktes organisasjoner i det instrumentelle perspektivet som et
instrument for & kunne na ett eller flere méal. Politiske og administrative ledere dominerer
avgjorelser om- og iverksetting av tiltak og reformer, (for eksempel knyttet til lering og
erfaringshandtering) (Christensen et. al. 2009: 13-14). Da akterene i dette perspektivet
handler etter en konsekvenslogikk innebaerer det at lederne har klare mal, og velger et
bestemt strukturelt design for & oppné disse mélene. Forsvarets organisasjoner kjennetegnes
av en byrékratisk organisasjonsstruktur med tydelig hierarki, arbeidsdeling og rutiner, der
erfaringshandtering og lering i teorien skal finne sted pa bakgrunn av klare og konsistente
mal (Heier 2015: 165). Toppstyrte initiativ, systemer og strukturer skal legge til rette for

leering.

Samtidig pavirkes ogsd organisasjonenes handlingsrom, og derav leringsevne, av uformelle
normer og verdier som vokser frem «nedenfra og opp» i organisasjonen (Christensen et. al.
2009: 52). Disse uformelle normene og verdiene oppstar lenger nede i kommandokjeden, i de
ulike forsvarsgrenene eller i1 ulike operative avdelinger, som for eksempel i Haeren i Brigade
Nord. Disse utvikler og tilegner seg egne interesser og behov over tid og skaper egne
uformelle retningslinjer og praksiser, serlig hva angér hvilken kunnskap som ber leres og
hvordan den ber leres (Heier 2015: 167). Dette kan vere aspekter som ikke nedvendigvis er

forankret pa toppnivaet i Forsvaret.
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Pa begge punkter tilfredsstiller caset teoriens premisser, og oppsummert kan det derfor sluttes
at det fremstar relevant & underseke om et instrumentelt og et institusjonelt perspektiv pa

offentlige organisasjoner kan bidra til & forklare Haerens laeringsevne i Faryab.

5.1 Analyse del I: Hvordan var Haerens leeringsevne i Faryab?

Som beskrevet 1 kapittel 1.3 operasjonaliseres laeringsevne ut fra hvorvidt organisasjonen
klarer & bruke nye erfaringer til & skape ny kunnskap som ferer til generell vekst i
organisasjonens kunnskapsbase, som igjen legger grunnlag for endringer og tilpasninger i
prosedyrer, retningslinjer og doktriner. P4 den maten kan militere organisasjoner endre atferd

og tilpasse seg sine omgivelser for & soke kontinuerlig forbedring.

I denne forste delen av analysen baserer oppgaven seg blant annet pd Torunn Haaland (2011,
2016) sin gjennomgang av erfaringsrapportene fra PRT-bidraget, andre akademiske kilder, 1
tillegg til informanters refleksjoner, tolkninger og observasjoner. I gjennomgangen av
erfaringsrapportene finner Haaland (2011, 2016) at vesentlige endringer ble gjennomfort i
lopet av oppdraget i forsek péd a laere av sine erfaringer for & forbedre og tilpasse bidraget.
Hosten 2007 gjennomforte de norske styrkene den forste operasjonen i Ghormach, Harekate
Yolo II'°. Som beskrevet i kapittel 4.1 var formalet med operasjonen & rydde omradet for
opprorere, & styrke de afghanske myndighetenes kontroll, og 4 legge til rette for at nedhjelp
og utviklingsarbeid kunne igangsettes (Suhrke 2011: 118). Harekate Yolo II var den ferste
omfattende stridserfaringen de norske styrkene fikk i Faryab, og ifelge Haaland ble
erfaringene fra operasjonen neye evaluert. Erfaringsrapportene konkluderte med at de norske
styrkene ikke hadde vart godt nok forberedt pd denne type operasjon, og fokuserte pa tiltak
og endringer som maétte gjores for at styrkenes evner til & beseire opprerere skulle forbedres.
Mange av de feilgrepene som ble poengtert i erfaringsrapportene ble fulgt opp og forbedret
de neste drene (Haaland 2016: 9). Etter Harekate Yolo vendte opprerene snart tilbake, og
Operasjon Karez ble derfor iverksatt ikke lenge etter. Operasjon Karez gikk bedre, men nok
en gang ble suksessen kortvarig, og planene om permanent kontroll over omradet mislyktes
(Suhkre 2011: 118). Nér opprererne returnerte til disse omradene, ble sikkerheten igjen sa

dérlig at mye av den tiltenkte etterfolgende sivile innsatsen ikke kunne settes inn (Halsne

10 Haaland (2016) ser pa de store de store utviklingstrekkene i PRT-bidraget. Av den grunn begynner
gjennomgangen med den skarpe stridskontakten de norske styrkene i Faryab hadde i 2007, to ar etter Norge tok
ansvaret i provinsen.
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2013: 105). Hensikten med disse tunge operasjonene var at et apparat som skulle serge for
gjenoppbygning og stabilitet skulle kunne settes inn i etterkant av de militeere operasjonene,
men nar opprererne raskt returnerte, ble det svaert utfordrende for det humanitere og politiske
arbeidet & etableres i omradet. Et etterfolgende sivilt apparat kom derfor likevel ikke pa plass.
Ifolge oberstloytnant Harald Heiback (2015), militer sekreter i Afghanistanutvalget, var de
norske styrkene klar over dette for de igangsatte de militere operasjonene. I etterkant av blant
annet Karez fokuserte erfaringsrapportene pa at treningen i forkant hadde mett kravene til

operasjonen (Haaland 2016: 20).

Etter Karez hadde styrkene likevel leert hvor utfordrende storskalaoperasjonene var uten
muligheten til & kunne holde omradet i etterkant. Ett ar etter Karez gjennomferte de norske
styrkene, og den afghanske heren, en siste storskalaoperasjon i Ghormach, kalt Tuftan. Som
et resultat av stridserfaringene fra de foregédende operasjonene var denne operasjonen mer
effektivt gjennomfort enn de forste, men sikkerhetssituasjonen i Ghormach og Faryab forble
den samme (Haaland 2016: 13). I etterkant av operasjon Tuftan, da evnen til & holde omradet
kollapset som forventet, var styrkene likevel forneyde med utfallet av treningen de og den

afghanske heren hadde fatt (Haaland 2016: 13).

I lopet av de pafelgende arene gikk man bort fra slike storskalaoperasjoner, men pa samme
tid intensiverte kampene seg i Faryab og Ghormach. I Faryab var sikkerhetssituasjonen
forverret, noe som enten tydet pa at opprererne hadde blitt hardt presset av offensivene i
Ghormach og derfor beveget seg inn i Faryab, eller at opprererne var blitt sterkere (Suhkre
2011: 118). Styrkene gjorde en innsats for & operasjonalisere den sakalte «helhetlige
tilnermingen», og la mer langsiktige planer som involverte bade sivile og militere akterer
(Halsne 2013, Haaland 2016: 18-19). Nye COIN-retningslinjer fra ISAF 1 2009, som
beskrevet i kapittel 4, var en av grunnene til dette skiftet. Jkt samarbeid med de afghanske
sikkerhetsstyrkene ble vektlagt i de norske erfaringsrapportene. PRT-sjefen som var ansvarlig
for Karez-operasjonen var mentor for en ny PRT-sjef aret etter, og var da tydelig pa at slike
storskalaoperasjoner ikke var hensiktsmessige. For den nye PRT-sjefen 14 hovedfokuset
derfor pd 4 forbedre kvaliteten pd de afghanske sikkerhetsstyrkene, noe han siden ogsa
anbefalte & ha et okt fokus pa i sin avsluttende rapport fra oppdraget (Haaland 2016: 15).
PRT-sjef hosten 2009, Ivar Omsted (2015), belyser dette: «Det var et ganske kraftig veiskille
rundt vart kontingent, hvor man fikk til et mye sterkere fokus pd kapasitetsbygging og

partnering». Okt samarbeid forte likevel ikke til mindre fokus pa kinetiske operasjoner, og
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2010 markerte en topp i intensiteten i kampene mellom PRT-styrkene og opprersstyrker

(Haaland 2015, Omsted 2015).

Selv om PRT-en vant enhver kontakt med opprersstyrker, endret opprerene hurtig taktikk og
klarte pd en effektiv mite & kommunisere at de var til stede (ibid.). Afghanske
sikkerhetsstyrker sd heller ikke den samme nedvendigheten av & «holde et omrade», lokale
styresmakter hadde gjerne en egen agenda og skiftende prioriteringer, og de norske
myndighetene var tydelige pd & opprettholde et strengt skille mellom sivile og militere
virkemidler. Alle disse faktorene matte PRT-sjefene ta hensyn til (Daltveit 2014: 162-163).
Det norske bidraget var ikke innrettet for en slik helhetlig tilneerming som COIN-doktrinen
krevde (Halsne 2013: 106, Andersen 2014, Henriksen 2013: 82). I 2011 og 2012, den siste
perioden de norske styrkene var i Faryab, gikk man bort fra mélet om fullt koordinert sivil-
militer innsats, og man gikk bort i fra mélet om 4 fi en avgjerende seirer over

opproersstyrkene (Haaland 2016: 18-19).

Pa bakgrunn av gjennomgangen av erfaringsrapportene konkluderer Haaland (2016) at lering
og tilpasning fant sted, men at leringsprosessen i stor grad var fokusert pa nedvendige
praktiske tiltak for & forbedre stridsferdigheter. Erfaringene og l&erdommene som ble skrevet
ned, var i hovedsak konsentrert rundt hvordan man kunne forbedre styrkenes mobilitet,
slagkraft, evne til overlevelse, behov for mer eller annet utstyr og personell, og mindre
fokusert pad hvordan man kunne lykkes med oppdraget (Haaland 2016: 4). PRT-sjef Ivar
Omsted (2015) bekrefter dette:

Nér man leser erfaringsrapportene i ettertid, ser man at det er veldig fokusert pd evnen
til & krige. Det var en hel haug med forslag der som vi ga bade underveis og i

redeployeringen som jeg vet ble implementert i pafolgende kontingenter.

Det samme gjor oberst Eystein Bonnevie-Svendsen (2015), nestkommanderende i
Forsvarssjefens internrevisjon: «Jeg har ikke sett eller hort noe om at leerdommer knyttet til

méaloppnéelse blir rapportert i noen serlig grad». Heiback (2015) papeker ogsa dette:

A lzre praktiske ting, det er vi flinke p4, men at vi klarer 4 tilpasse oss en motstander,
klarer & tilpasse oss en uklar strategi, det er en leringsprosess som jeg tror vi er mye

dérligere pé. Jeg tror vi har gode rutiner for det praktiske, men nér vi ser lering 1
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forhold til hvordan situasjonen utvikler seg i Faryab knyttet til den overordnede
utviklingen — hvordan opprererne agerer, hvordan sivilbefolkningen agerer, hvordan
den amerikanske strategien endrer seg — der har vi nesten ikke sensorer ute i det hele

tatt.

Hoiback, understreker nettopp at det har vart manglende fokus eller bevissthet rundt de
overordnede malsettingene for oppdraget. Det styrker antakelsen om at disse spersmalene
ikke har vert fremtredende for Haeren i PRT-bidraget. Omtrent samtlige av informantene
trekker fram stridserfaringene som de viktigste erfaringene og den viktigste leeringen Haeren

har fétt i Faryab. PRT-sjef Omsted (2015) poengterer dette:

Det er ikke noe tvil om at disse kontingentene fikk belyst viktigheten av et godt
handverk pa lavt niva. Pa stridsteknisk nivé, enkeltmann, lag, tropp — at vi rett og slett

er blitt mye bedre til & krige. Det er det ikke noe tvil om, det er den store erfaringen.

Troppsjef S er ogsé opptatt av dette: «Noen av de viktigste erfaringene vi har fra Afghanistan
er at man har hatt skarpe operasjoner som man ikke har hatt erfaring med pa veldig lenge,
kanskje ikke siden andre verdenskrig, pa samme mate» (Troppsjef S 2015). Det samme er
PRT-sjef Lars M. Huse (2015): «Det Haren har erfart mest, og lert mest, er betydningen av
soldatferdigheter». Ogsa PRT-sjef Ivar Knotten (2015) er enig i dette: «Skikkelig
stridstrening kan aldri undervurderes. Det er den viktigste lerdommen. Nar man har mindre
styrker ma man vare innmari god». Hovedinntrykket fra informantene er at de i stor grad er
tilfredse med PRT-styrkenes laeringsevne, og alle vektlegger viktigheten av stridstrening, at
styrkene var godt forberedt pa situasjonene de mette, og at de klarte & tilpasse seg den
eskalerende volden pa bakken. Dette kan tilsi nettopp at fokuset pa laering var begrenset til
militertaktisk, stridsteknisk leering. Styrkene kjente operasjonsmiljoet godt, og de opplevde

at det var i overenstemmelse med det de hadde trent pé for utreise:

Jeg kan ikke erindre at vi konkluderte med at dette burde vi vaert mer forberedt pa,
bortsett fra at man opplevde at situasjonen ble toffere sann at det ikke var mulig &

operere i lagsforband i enkelte omrader (Omsted 2015).

Det betyr likevel ikke at Haeren ikke reflekterte over hvorvidt de gjorde de riktige tingene,
knyttet til maloppnaelse for oppdraget som helhet (Haaland 2016). Erfaringer ble til
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leerdommer, og som vi har sett, fant tilpasning sted, men lerdommer knyttet til méloppnaelse
for oppdraget som helhet, pd operasjonelt og strategisk nivd, ble sjelden skrevet ned i
erfaringsrapporter. I en vurdering av leringsevnen er det altsd tydelig at Heren har fatt
erfaringer med skarpe stridsoperasjoner, og tilpasset bidraget sitt deretter. Erfaringene er blitt
ployd tilbake 1 Heren, som har respondert og gjort endringer for & forbedre det stridstekniske,
taktiske og det praktiske, det vil si endringer i organisering, behov for mer utstyr og
personell. Stabssjef i Haeren, som var nasjonal kontingentsjef (NCC) i1 Afghanistan, Ingrid M.
Gjerde (2015), kommenterer dette: «Det ble gjort mye tilpasning underveis, og fra 2006 ble
det gjort betydelige justeringer, badde i hvordan styrken var satt sammen og av materiell».
Aksel Kohl (2015) fra HVS, trekker ogsd frem at erfaringsleringen ute i kontingentene
fungerte pa dette nivéet, i1 det taktiske, stridstekniske, og at dette ble justert i hele perioden.
Kohl (2015) understreker videre at det var forskjell pd avdelinger som har samme
sammensetning ute i operasjonen som hjemme, som for eksempel den profesjonelle styrken i

Telemark bataljon:

Svakheten er 4 fa spredt lerdommene ut i Haeren, det er den sterste utfordringen.
Internt i bataljonene fungerer erfaringshindteringen da man lerer av hverandre.
Utfordringen er & {4 spredt disse erfaringene til andre bataljoner. Per i dag har vi ikke

ett system som ivaretar dette.

Dette viser at tilnerming til erfaringshandteringen og lering var ulik i de ulike bataljonene,
og derfor fremstod fragmentert. Dette viser ogsa at det ikke finnes et system som ivaretar
erfaringer, men at Heren stotter seg pa at de ulike avdelingene laerer i sine praksisfelleskap,
uten 4 serge for at erfaringene og lerdommene tilfaller Heren som helhet. Dette indikerer
ogsa at Haeren ikke har hatt de beste forutsetningene for 4 skape en god leringsevne. En
annen utfordring som Keghl (2015) lefter frem er at HVS og FOH behandler historie i
erfaringsrapportene. Den avsluttende rapporten fra eksempelvis kontingent 1 kommer tidligst
til opplaering til kontingent 3, slik at man alltid er minimum et halvt ar pa etterskudd i
overlapping mellom kontingentene (ibid.). Det er ingen formalisert rapporteringskjede som
ivaretar at erfaringer hurtig kommer tilbake til Norge (ibid.). Denne forsinkelsen kan ha gatt
utover leringsevnen. Parallelt er det likevel mye som kan ha blitt fanget opp i andre kanaler
som ikke nedvendigvis var en del av de formelle, skriftlige prosedyrene, som vi har sett i

kapittel 4.2.

48



Videre kan vanskene med & nd utover det praktiske (som endringer og justeringer av utstyr og
materiell) ha vart knyttet til vansker med a fa til en overordnet bearbeiding og analyse av

erfaringene. Kontingentsjef Gjerde (2015) trekker dette frem:

Haren har veldig mye godt faktagrunnlag systematisk samlet inn bedre nd enn i
tidligere operasjoner. Men hvordan sékalte ‘lessons identified® blir til ‘lessons
learned’, hvordan skape endringer utover det umiddelbare taktiske, stridstekniske, og

hvordan bruke disse er en storre utfordring. Det opplever jeg brukes i for liten grad.

Sitatet fra Gjerde viser nettopp utfordringene Haeren har hatt knyttet til & strategisk samle
erfaringene sine, og videre gjore disse om til kollektive lerdommer som kan komme til nytte
1 oppdraget, utover de umiddelbare, stridstekniske og praktiske aspektene ved operasjonene.
Dette tilsier videre at Heeren nedvendigvis har hatt en begrenset leringsevne. Kehl (2015)
poengterer ogsa denne problematikken: «Veien fra ‘lessons identified’ til ‘lessons learned®,
den kan vaere veldig lang. Vi har en veldig lang liste med identifiserte l&erdommer. Men det
er verre 4 fa gjort noe med det. Og lering ligger jo akkurat i den biten der». Tidligere sjef for
SME, Harald Mathisen (2015), trekker ogsd frem at analyse av nye erfaringer var en

utfordring:

SME har ikke hatt et kompetent analysemiljo. Det var mangelen hos oss. For & {4 til
noen analyser i det hele tatt s& er man jo prisgitt at det er oppegéende offiserer som

klarer a analysere hva som er eventuelle problemer, og komme opp med lgsninger.

Dette indikerer at man har lent seg pd enkeltpersonell i arbeidet med analyser av erfaringer,
og at man dermed har fétt til snever, kortsiktig lering, som ikke er bearbeidet av et
analyseapparat som kritisk kan gjennomga erfaringer og trekke lerdommer fra disse. I tillegg
kan nettopp det at erfaringene ikke ble loftet frem, gjennomgétt og bearbeidet i
organisasjonen ha fatt konsekvenser for lering for i hele Haren. Kontingentsjef Gjerde

(2015) oppsummerer:

Jeg mener vi brukte veldig mye tid i organisasjonen, sarlig mellom kontingenter, pa
erfaringer. Det var sann vi leerte underveis. I hvert fall vi som kom inn sent opplevde
at det var et solid system pé erfaringsoverforing mellom kontingenter; at man studerte

hverandres rapporter og hadde gvelser hvor det kom inn solide apparater som veiledet
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de som skulle ut. S& akkurat mellom kontingenter syntes jeg det var bra, men det vi
mangler er solide analysemiljoer som far anbefalinger ut i organisasjonen. Sénn sett er

det er ganske puslete det vi har.

Alle disse informantene papeker at mangel pé strategisk samling av erfaringer, og analyse av
disse, har fort til manglende leringsevne. Det er her verdt & kommentere at samtlige av
informantene har trukket frem at de overordnede malsettingene for oppdraget har vert den
storste utfordringen for utvikling og tilpasning i PRT-en. Dette vil utdypes nermere i

analysekapittelet, kapittel 5.

Delkonklusjon: Hvordan var Hzerens leeringsevne i Faryab?

Som delkonklusjon pd den ferste del av problemstillingen, undersekelsen av Herens
leringsevne 1 Faryab, kan folgende slutninger utledes: P& bakgrunn av denne redegjorelsen
kan det hevdes at Harens laringsevne har vaert mangelfull og fragmentert. Denne

konklusjonen trekkes pd bakgrunn av oppgavens forstielse av leringsevne som:

En prosess hvor en organisasjon bruker ny kunnskap eller nye forstéelser tilegnet
gjennom erfaringer til a tilpasse eller endre normer, prosedyrer, retningslinjer og
doktriner for & endre atferd, bidra til vekst i organisasjonens kunnskapsbase, og oppné

kontinuerlig forbedring.

Redegjorelsen har vist at Heeren har hatt to hovedutfordringer for leringsevnen i Faryab. For
det forste var det som ble lert snevert, fordi fokuset er det stridstekniske, taktiske og
praktiske (sambandsproblematikk, ammunisjon, utstyr) og det var lite fokus pa de
overordnede malsettingene for oppdraget''. Dette indikerer at styrkene i hovedsak lerte &
vare 1 stridskontakt og «& bli bedre pa & krige». Denne snevre laringen kan knyttes til det
Argyris (1990) kaller enkelkretslcering og dobbelkretslcering som vist i kapittel 1. Herens
lering var preget av enkelkretsleering, det vil si lering der man i hovedsak justerer
eksisterende prosedyrer og rutiner, der fokuset for leringen er «hvordan kan vi gjore ting
bedre»? Leringen var ikke i like stor grad knyttet til mer grunnleggende spersmil om

grunnpremissene for oppdraget og arbeidet man gjorde, sékalt dobbelkretslaering, «hvorfor

" Dette sammenfaller med Dag Henriksen (2013) sin undersekelse av Norges militzre suksesskriterier i
Afghanistan, hvor han finner at det er utfordrende a identifisere tydelige norske militere suksesskriterier, og at
det & delta i NATO-sammenheng i Afghanistan i seg selv virker & ha veert et kriterium for bade politisk og
militer suksess.
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gjor vi det pd denne mdten?» (Argyris 1990: 95-96, Jacobsen & Thorsvik 2013: 360).
Dobbelkretslering er en forutsetning for organisatorisk lering nar det gjelder endringer i

grunnleggende antakelser, knyttet til endring av atferd og maloppnaelse.

For det andre gjorde svakheter ved systemet for & ivareta erfaringer og serge for lering, at
erfaringshandteringen ble lite konsekvent, og til dels fragmentert, fordi lering i de ulike
avdelingene var avhengig av avdeling eller av personell. Det er utfordringer knyttet til
bearbeiding, analyse og spredning av erfaringer og leerdommer, slik at de kommer hele
organisasjonen til gode og faktisk kan fore til tilpasning og endring. Spesielt var dette
utfordrende for laering i et langsiktig, overordnet perspektiv. PRT-styrkene var flinke til &
leere det operative stridstekniske og praktiske ved operasjonene, men laerte kortsiktig, fra
kontingent til kontingent. Samtidig kan det tenkes at det er forskjeller mellom det som
kommer frem 1 gjennom skriftlig formelle erfaringslering, og i den wuformelle
erfaringslaeringen som i hovedsak finner sted i de kollegiale praksisfelleskapene, og som ikke
skrives ned i rapporter eller dokumenter, som vi har sett i kapittel 4.2. Dette vil imidlertid
ikke nedvendigvis sette formelle spor i organisasjonen, og dermed bidra til kollektiv laering

og tilpasning.

Pa visse omrader var leringsevnen god, fordi erfaringer har ferte til ny kunnskap og ny
forstaelse for hvordan man kan handtere de stridstekniske og taktiske utfordringene, som
ogsa har fort til tilpasning i prosedyrer. Samtlige av informantene papeker at Heren har laert
dette. Kontinuerlige forbedringer har skjedd gjennom oppdraget, for blant annet a tilpasse seg
motstanderen og det lokale konfliktomradet. En utfordring er imidlertid at det vanskelig a
spore hvor disse tilpasningene eller endringene har funnet sted i prosedyrer, for eksempel
gijennom trening og utdanning, annet enn det som er kommet frem gjennom
erfaringsrapportene som Haaland (2016) har gjennomgatt, og det informantene har gjort rede
for. Dette kan skyldes at oppgaven ikke har kunnet inkludere en analyse av erfaringsrapporter
og folge saksbehandlingen av disse. Det fremstar heller ikke praktisk gjennomferbart & spore
konkrete hendelser eller erfaringer, og hvorvidt disse har fort til faktisk endringer i Faryab.
Selv ikke informantene er sikre pd hvordan erfaringene blir fulgt opp, som gjort rede for over.
Derfor stotter bdde Haalands gjennomgang og informantintervjuene denne antakelsen. Til

sammen viser dette at Heerens leringsevne 1 Afghanistan kan beskrives som mangelfull.
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Basert pa redegjorelsen er det klart at 1) erfaringer har fort til ny kunnskap og ny forstdelse,
men det har ikke vert mulig & spore at dette har fort til ii) tilpasning i normer, doktriner og
prosedyrer, eller til iii) vekst i organisasjonens kunnskapsbase som utgangspunkt for
forbedret handling, utover de uformelle nettverkene, og heller ikke gjort det mulig & spore at
Heren har iv) sekt kontinuerlig forbedring, utover de stridstekniske og praktiske aspektene

ved tilpasning og lering i oppdraget, som gjort rede for i kapittel 1.3.

Basert pa disse slutningene, kan folgende spersmal stilles: Hvordan kan Haerens svakhetene

ved Herens leringsevne forklares?

5.2 Analyse del II: Hvordan kan Heerens leeringsevne forklares?

For & kunne svare pa del to av problemstillingen, Avordan kan eventuelle svakheter ved
leeringsevnen forklares, vil oppgaven na undersgke hvorvidt de to organisasjonsteoretiske
perspektivene kan forklare Haerens mangelfulle leringsevne i Faryab. I det instrumentelle
perspektivet betraktes Heren som et rasjonelt verktoy som star til disposisjon for lederne for
a oppna visse mal. Den formelle organisasjonsstrukturen styrer organisasjonsatferden i ensket
retning gjennom & uttrykke klare deltakelsesrettigheter- og plikter (Egeberg 1984: 26). Ifolge
det kulturelle perspektivet vil imidlertid Heerens kultur, tradisjoner og omgivelser pavirke

hvordan Heren organiserer sine handlinger og dermed ogsa hvordan Haeren laerer.

De neste avsnittene vil ta for seg de teoretiske indikatorene som ble utledet i kapittel 3.2, for
a undersegke om det instrumentelle perspektivet (organisasjonsstruktur) og det institusjonelle
perspektivet (organisasjonskultur) kan bidra til & forklare svakhetene ved leringsevne i

Faryab.

5.2.1 Forklaringer ut fra et instrumentelt perspektiv

I tr&d med forventingene om at Haeren er et rasjonelt redskap for & na fastlagte mal, er det
fundamentale oppdraget til Heren a forsvare Norge og sikre norsk suverenitet og territoriell
integritet pd landjorden. Videre var det norske Forsvarets oppdrag og malsetting i
Afghanistan og Faryab, og derunder Herens oppdrag og mélsetting (som vist i kapittel 4) &
bidra til 4 hindre fremveksten av internasjonal terrorisme, bidra til fred og stabilitet, og til
utvikling for 4 stabilisere landet (Utenriksdepartementet 2010). PRT-teamenes viktigste

oppgave var a skape stabilitet og sikkerhet i omrddet PRT-en hadde ansvar for, og pd den
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méten styrke den afghanske sentralmaktens innflytelse og skape muligheter for

gjenoppbygging og forbedringer i levevilkarene for sivilbefolkningen (Stortinget 2003).

Det instrumentelle perspektivet kan gi gode forutsetninger for & forstd hvordan Harens
leringsevne kan forklares jf. Jacobsen & Thorsvik, Moxnes og Nagl, i hovedsak fordi
organisasjonsstrukturen kan serge for en klar arbeidsinndeling, der kunnskapsoverfering og
leringsrutiner har klarlagte rammer og prosedyrer med tydelig ansvarsfordeling. P4 den
maten vil akterene i Heren kunne ha en klar forstaelse av sin rolle og sitt ansvar for a dele
erfaringer og serge for at kunnskap kommer hele organisasjonen til gode, og i tillegg ha en
klar forstdelse av organisasjonens mal og interesser i arbeidet med laring. Slik vi si i
diskusjonen om forutsetningene for lering i kapittel 1.3, trengs det klarlagte rammer og

systemer for erfaringslaring. Disse kan tilrettelegges gjennom organisasjonens struktur.

Som beskrevet i1 kapittel 2.1. definerer organisasjonens struktur hvilke interesser og mal
organisasjonen forfelger, og hvilke interesser som skal vektlegges. Det er altsd opp til
Harens formelle struktur 4 legge til rette for at systemer for organisasjonslaering blir
prioritert, og at retningslinjene, ansvaret og rollene for arbeidet fremstér tydelig. P4 samme
méte kan mangel pa tydelige retningslinjer, ansvar og roller, og uklare mal og interesser for
erfaringshandtering og lering 1 organisasjonsstrukturen begrense leringsevnen. Nar den
militeere organisasjonen med klare kommandokjeder folger rasjonelle kost-nytte-vurderinger,
kan organisasjonen ogsd oppleve begrenset rasjonalitet. Akterene i Haeren vil for eksempel
ikke kunne ha full oversikt over en situasjon man star overfor, og mélene som skal oppnas
kan virke uklare, men akterene velger likevel & folge gamle rutiner og prosedyrer (Heier

2015: 166).

Et annet element som kan tenkes & forklare begrenset leringsevne er kapasitetsproblemer.
Ofte er styrkene overbelastet med andre oppdrag som umiddelbart virker viktigere og derfor
vil prioriteres (ibid), fremfor & serge for & folge rutiner og prosedyrer for lering, serlig i en
pagaende militeere operasjon som i1 Faryab. Da organisasjonsstrukturen og de formelle
normene legger foringer pd hvordan oppdragene skal leses og hva som prioriteres, kan
hierarki, tydelig arbeidsdeling og fastlagte rutiner dermed ha gjort det vanskeligere & &pne
opp for andre, nye prioriteringer. Det kan veare vanskeligere & bryte ut av disse nar man stér i
en situasjon som oppleves som uklar eller ukjent. De neste avsnittene vil ta for seg

indikatorene som ble utledet i kapittel 3.2.1 for & underseke hvordan det instrumentelle
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perspektivet kan forklare Herens leringsevne 1 Faryab. Dersom det instrumentelle
perspektivet skal ha forklaringskraft, ma det vise seg at organisasjonsstrukturen har lagt
foringer pd lering i Haeren pd en slik mate at det har vaert med pa 4 begrense Harens

leringsevne 1 Faryab.

Forklaringer ut fra arbeidsdeling, roller og ansvar

* Indikator I: Klar arbeidsdeling, tydelige roller og ansvar i arbeidet med

erfaringshandtering og lering

Denne indikatoren vil tilsi at den mangelfulle l&ringsevnen for Haeren i1 Faryab kan forklares
av uklar arbeidsdeling, utydelige roller og utydelig ansvarsfordeling. Dersom denne
indikatoren skal ha forklaringskraft méd det altsa vise seg at Forsvaret ikke har hatt klar
arbeidsdeling, klare roller og klargjort ansvar i arbeidet med erfaringslering i PRT-en, og

videre at dette har forarsaket en mangelfull leringsevne. Har dette veert tilfelle 1 Faryab?

Forsvarets organisasjoner kjennetegnes av organisasjonsstruktur med tydelig hierarki og
kommandokjede. Av dette folger at toppstyrte initiativ og feringer, og klare rutiner og
systemer for erfaringshindtering og leering skal legge til rette for at organisasjonen larer av
sine erfaringer. Som vist i kapittel 4.2.1 har Forsvaret utviklet formelle tiltak for & laere av
erfaringer. Formell organisasjonsstruktur er brukt for fremme mélet om & bli bedre pé & ta
vare pd erfaringer, jf. opprettelsen av SME 1 2005, og etableringen av System for operativ
erfaringshandtering, som skal kartlegge myndighet, ansvar og roller for leringsarbeidet
(Forsvaret 2014b). Erfaringsleringsarbeidet blir styrt vertikalt, der Forsvarsstaben er
fagmyndighet og kommandomyndighet for den operative erfaringshéndteringen, og arbeidet
blir delegert vertikalt til andre underliggende enheter. Som sett i kapittel 4.2.1, ligger ansvaret
for erfaringshéndtering og lering hos HVS. Styrkeprodusentene, som Heren, er ilagt ansvar
for & «implementere et systematisk og metodisk erfaringsleringsregime i egen organisasjon,
og analysere erfaringer og trekke lerdommer av disse». Dette tilsier at det har vert klar
arbeidsdeling, tydelige roller og ansvar i arbeidet med erfaringshandtering og leering.

Hvordan ser imidlertid dette ut i praksis?
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Forsvarssjefens internrevisjon slar fast at System for operativ erfaringshdndtering er den
eneste systematiske tilneermingen til operativ erfaringshandtering i Forsvaret (Forsvaret
2014b: 21). Skrivet legger til rette for et erfaringsleeringssystem som baseres pa den formelle
organisasjonsstrukturen; det klargjer den formelle kommandokjeden 1 arbeidet med
erfaringer, og fordeler roller og ansvar pd bakgrunn av en mal-middel-logikk, knyttet til et
identifisert behov for & lofte arbeidet med erfaringshindtering og lering. Dette har, som vist i
kapittel 1, hatt bakgrunn i politiske krav til at det skal finnes systemer for erfaringshandtering
for hele forsvarssektoren (Forsvaret 2014b: 14). Forsvaret har av den grunn, gjennom skriv
og retningslinjer, etablert et system som skal legge til rette for at leering skal finne sted pa
bakgrunn av klare og konsistente mél. Haren har pd bakgrunn av disse retningslinjene
utarbeidet interne retningslinjer for lering, og har gjort tiltak for & ivareta lering, blant annet
gjennom opprettelsen av to stillinger tilskrevet militere erfaringer, og en egen kjernegruppe
for militeere erfaringer, som gjort rede for i kapittel 4.2.1 Vi ser derfor at den formelle
organisasjonsstrukturen har vaert grunnlaget for det formelle erfaringsarbeidet i PRT-

bidraget.

Innenfor denne formelle organisasjonsstrukturen skulle det formelle leringsarbeidet, med
blant annet rapportskriving og analyser av erfaringer, ta sikte pa 4 serge for tilpasning og
kontinuerlig forbedring i operasjonsomréadet. Dette skulle skje gjennom formélsrasjonelle
handlingsvalg knyttet til erfaringshandtering, der nye erfaringer skulle seorge lering og
tilpasning av atferd. Likevel er ikke fullstendig oversikt over alternativer, og konsekvenser av
ulike alternativer, serlig realistisk i komplekse organisasjoner som ma ta mange hensyn, bade
1 Norge og Faryab. Haeren har i stedet begrenset rasjonell kapasitet, og god gjennomfoering av
erfaringshandtering avhenger derfor av at det ikke er konflikt mellom ulike maélsettinger, og

at malene og arbeidsoppgavene som folger fremstir som tydelige og relevante.

Som beskrevet i kapittel 4.2.2, har Heren utarbeidet retningslinjer for de operative
erfaringslaeringsprosessene. Likevel ser det ikke ut til at det systemet som finnes gir tydelige
retningslinjer og ansvar, og det gir heller ikke akterene tydelig tilnerming til arbeidet med
lering. Ettersom det overordnede systemet for erfaringslering i Forsvaret mangler praktiske
og operasjonaliserte retningslinjer for hvordan erfaringshdndtering skal gjennomferes,
fremstar ansvarsforholdene utydelige. Et element i1 dette er at SME ikke har hatt myndighet
over leringsarbeidet, og dermed ikke har kunnet sorge for ansvarliggjering i arbeidet med

lering. Uklare styringssignaler for arbeidet med erfaringshandtering og lering har kommet
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frem 1 kapittel 4.2.1 hvor vi har sett at laringsarbeidet ofte har maéttet vike for andre
prioriteringer. Kehl (2015) og Erstad (2015) fra HVS mener at manglende og uklare
styringssignaler skaper et fragmentert og utydelig regime for formell erfaringshandtering, og
at det trengs en tydeligere ansvarsgjoring. Spesielt er det en utfordring at systemet det legges
opp til ikke sier noe om erfaringshandtering i linjen, og dermed ikke har en helhetlig
tilnerming, og lar det vaere opp til den enkelte & sorge for at erfaringer blir fulgt opp. Erstad

(2015) beskriver dette slik:

Erfaringshandtering er beskrevet i mange dokumenter, helt fra Stortingsproposisjoner
pa toppen og nedover til Haerens trenings- og utdanningsplan (HUT). Men det blir
likevel ikke gjort noe med i stor nok grad. Det viser at det er en systemsvikt, det er

ikke en helhetlig tilneerming.

Erstad (2015) papeker ogsd at uklare styringssignaler spesielt far konsekvenser for
erfaringshandteringen i en operasjon som i Faryab, fordi organisasjonen meter pa
utfordringer nar det er andre forsvarsgrener som «eier observasjonen»: «I Forsvarsstaben er
det ingen som arbeider med militere erfaringer pa fulltid, heller ikke i FOH. Da blir det
utfordringer. Fagansvar, fagmyndighet, det er ngkkelbrikkene. Vi skulle sett at det ble tatt
mer ansvar». Kehl (2015) tilfoyer: «Det & eie ballen, det er viktig i veien fra observasjon til
beslutning, den kan veere meget lang. Og vi har ikke et system som serger for at sakene blir
fulgt opp. En organisasjon kan ikke vare avhengig av en person». Poengene til Kghl (2015)
og Erstad (2015) indikerer, som tidligere antydet, at det har vart uklare ansvarsforhold og
retningslinjer for leringsarbeidet i PRT-en. Samtidig virker det ogsa & ha veert til dels vere
ulike praksiser i de ulike avdelingene, noe som ogsd er med pa & forsterke bildet av et
fragmentert formelt leringsregime ogsd i PRT-en, og som stetter opp under antakelsen om at
det var manglende styringssignaler og tydelighet i arbeidet med lering. Blant annet virker det
a vere store forskjeller mellom de profesjonelle avdelingene som Telemark bataljon, og
brigademiljeet: «De avdelingene som drar ut sdnn som de er oppsatt hjemme, der ser man at
det er helhetlig tilnerming. Men i ‘ad hoc’-avdelingene som sammensettes av personell fra
det sivile og forskjellige avdelinger, der fungerer det darligere» (Erstad 2015). Ogsa
Troppsjef S (2015) fremhever dette: «Jeg tror kanskje at profesjonelle avdelinger, som
Telemark bataljon, der man i en periode var mye frem og tilbake [til Afghanistan], er flinke
til & ogsa forfelge trender og utvikling, og ser mer effekten av ting fordi man ‘eier’ omradet

over lang tid». Dette er gjerne en konsekvens av at de andre sammensatte kontingentene loses
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opp nar de kommer tilbake til Norge etter endt oppdrag. Mangel pad klar arbeidsdeling,
tydelige roller og ansvar knyttet til erfaringshindtering kan da fere til at viktige erfaringer gér
tapt for organisasjonen, eller at potensielt viktige erfaringer ikke blir plukket opp. Et

argument fra Erstad (2015) illustrerer dette:

De som har hovedansvar for oppsetningen vil vere med pd mellomlandingene, slik at
de kan avtappe informasjon direkte der, for eksempel pd noe som mé tas tak i. Men
ingen folger opp at det blir gjort noe med, om det blir fulgt opp og tatt videre. S& man

kan finne at samme observasjon kommer igjen tre kontingenter pa rad.

Dette indikerer at mangel pd klar arbeidsdeling, tydelige roller, ansvar og styringssignaler i
det formelle erfaringsarbeidet kan ha fort til ulik og til dels uklar tilnerming til
leringsarbeidet for akterene i Haeren og dermed kan ha bidratt til at leeringsevnen har vert

mangelfull.

Som beskrevet i kapittel 4.2, har HVS vart sentral i1 erfaringshandteringsarbeidet i PRT-en,
og erfaringsarbeidet pd bakken i Faryab har blitt fulgt opp gjennom egne rutiner og
prosedyrer, med blant annet mellomlandinger og mentoreringer av kontingentene. I tillegg
har kontingentene faste rapporteringskrav. Hovedinntrykket er at informantene opplever at
tilpasning og lering ble handtert godt av styrkene i operasjonen, og at utfordringene for
ansvarsforhold og tydelige retningslinjer i hovedsak 14 i det mer langsiktige leringsarbeidet i
Haren. Ansvarsomrader i erfaringsarbeidet fremsto uklare, og prosessen fra observasjon til
sakalte «lessons learned» er lang. Det formelle erfaringsarbeidet i PRT-en fremstéar klarere,
bade nar det gjelder ansvarsfordeling, roller og tydelige retningslinjer. Det har veart klare
rutiner for rapportering og klare rutiner for ansvaret i kontingentene, med fastlagte rutiner for
after action review og fastlagt rapportering fra lederniva. Likevel er det ikke tydelig hvor
analyseansvaret og bearbeiding av erfaringer 14 for PRT-oppdraget som helhet. Noen av
informantene har trukket frem at det til dels er uklart hvor det som blir rapportert av

erfaringer har endt opp, fordi det filtreres oppover i kommandokjeden, med uklart endepunkt:
Det er vanskelig & finne den rode trdden i erfaringshédndteringen, men man ser jo at

det er et forsgk med de rapportene man skal sende. Men spersmélet er hvordan det

folges opp 1 ettertid, hvem som egentlig gjor analysene, og hvordan informeres man
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ndr man har fatt et resultat av analysene... hvordan spres denne kunnskapen? Det er

kanskje av de store utfordringene (Troppsjef S 2015).

Denne utfordringen ser ut til & folge et menster som er konsistent pd tvers av
kommandonivdene 1 Forsvaret. I trdd med Forsvarssjefens internrevisjon (Forsvaret 2014b)

hevdes det at;

Vi har jo skrevet rapporter opp og i mente i arevis. De blir skrevet og stuet inn i et
arkivsystem, og da er det umulig & f4 noe mer ut av dem, fordi det i praksis ikke er

mulig & seke etter det man trenger 1 Ferdaball (Bonnevie-Svendsen 2015).

Dette indikerer at Ferdaball brukes i liten grad til tiltenkt formal fordi det ikke oppleves
funksjonelt, og fungerer dermed i stedet som et rapportarkiv. Omtrent samtlige av
informantene til denne oppgaven har loftet dette frem, to av informantene forteller at de «har
hert om Ferdabally», men at deres avdelinger ikke anvender systemet (Nygard 2015, Troppsjef

S 2015). Det styrker indikasjonen om at erfaringsarbeidet var fragmentert og utydelig.

I PRT-en var erfaringshindtering en del av de daglige gjoremélene for alle deltakerne, og
denne rutinen har inngétt i den formelle strukturen i organisasjonen, nettopp fordi det er
livsviktig at erfaringer tas vare pd og at man lerer av dem. Likevel, utover det rent operative,
praktiske og stridstekniske kan det virke som erfaringsarbeidet kom inn som en
tilleggsoppgave pa siden av hovedoppgavene til aktorene, og at det kanskje derfor fremsto
mindre tydelig. Det fremstar ogséd i PRT-en som det har vert store forskjeller i det formelle

erfarings- og leringsregimet. Et sitat fra PRT-sjef Omsted (2015) er illustrerende for dette:

Sa vidt jeg husker, med alle mulige forbehold om at det eksisterte, s& var det ikke
nedfelt formalisert prosedyreverk der. Men nar det er sagt, sd eksisterte det jo en stor
grad av erfaringsoverforing fra kontingent til kontingent. Noen steder mer formalisert

enn andre steder (Omsted 2015).
Arbeidet med erfaringene fra PRT-en utviklet seg ogsa etter hvert som tiden gikk i Faryab,

noe som i sin tur indikerer at Haeren har tilpasset seg oppdraget, og sett nedvendigheten av

mer formaliserte prosedyrer for erfaringshdndtering og erfaringsoverforing:
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Rutinene for disse tingene utviklet seg nok veldig i perioden vi var der. Det gjorde for
sd vidt hele PRT-en, bade i form, innhold og fokus. Bédde oppdrag og organisering
endret seg veldig. Da vi startet var forberedelse hadde vi langt mer ekstern stotte fra

de som nylig hadde kommet hjem enn for eksempel kontingenten for oss hadde

(Omsted 2015).

Likevel, at akterene var usikre kan i dette perspektivet ogsa tolkes som at det har vert
manglende eller utydelige styringssignaler i de formaliserte prosedyrene for laring.
Arbeidsdeling, roller og ansvar fremstdr derfor ikke gjennomgaende klare.
Organisasjonsstrukturen har med andre ord ikke gitt tydelige implikasjoner for atferd og
handlingsalternativer nar det kommer til erfaringshandtering og tiln@rming til leering i alle
sammenhenger. Manglende og uklare (formelle) styringssignaler gjor erfaringsarbeidet

utydelig for akterene.

Uklare retningslinjer, roller og ansvar i arbeidet med erfaringshindtering kan derfor vere
med pa 4 forklare at laeringsarbeidet i PRT-en var fragmentert og ikke fremsto systematisk,
og at leringsevnen som konsekvens har vart mangelfull. Som vist i kapittel 1, trenger en
organisasjon systemer (rapporterings- og analyserutiner) som bidrar til at individenes
erfaringer (individenes tause kunnskap), blir gjort til eksplisitt kunnskap som nedfelles
skriftlig og settes i system, slik at det setter formelle spor i organisasjonen og kan fore til
organisatorisk tilpasning og forbedring. Det faktum at Heren mangler et solid analyseapparat
for erfaringer og at det er utfordrende & «se den rede trdden i erfaringshandteringen»
indikerer at det & folge en leringsprosess eller en leringssyklus, der man ser at individenes
erfaringer og nye kunnskap blir gjort tilgjengelig for hele organisasjonen, vil vaere svart
utfordrende. Som konsekvens vil ikke individenes erfaringer fore til organisatorisk laering.
Skifte av personell, som hyppig skjer i militeere organisasjoner og sarlig i operasjoner som

PRT-bidraget, kan dermed fore til at kunnskap glemmes eller forsvinner.

Pé bakgrunn av denne analysen kan indikatoren klar arbeidsdeling, tydelige roller og ansvar
i arbeidet med erfaringshdndtering og lecering bidra til & forklare den mangelfulle
leringsevnen i PRT-en. Vi ser at arbeidsdeling, roller og ansvar fremstar til dels utydelige.
Med andre ord kan uklar arbeidsdeling, utydelige roller og utydelig ansvarsfordeling bidra til

a forklare svakheter ved Haerens leringsevne i Faryab.
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Forklaringer ut fra mil og interesser

* Indikator II: Klare mal og interesser for erfaringshéndtering og laering

Denne indikator vil tilsi at den mangelfulle leeringsevnen for Heren i Faryab kan forklares av
uklare mal og interesser i arbeidet med erfaringshandtering og lering. Dersom indikatoren
skal ha forklaringskraft ma det vise seg at det har vaert uklare mal og interesser i
erfaringsleringsarbeidet i Haeren i PRT-bidraget. Ifelge det instrumentelle perspektivet
definerer organisasjonens struktur hvilke interesser og mal organisasjonen forfaelger og hvilke
interesser den skal vektlegge. Det vil si at lering skal finne sted pa bakgrunn av klare og
konsistente mal. Er det s mulig at mangel pé klare mal og interesser for erfaringshandtering

og lering kan ha fert til mangelfull leringsevne i Faryab?

Erfaringsleering og erfaringshandtering er, som allerede vist, loftet frem gjennom flere
formelle skriv. En systematisk tilnerming til erfaringslering og erfaringshindtering er siden
tatt videre 1 System for operativ erfaringshdndtering som skal legge opp til en felles
tilnerming til erfaringshandtering og lering i hele Forsvaret. Dette indikerer tilsynelatende
klare mal og interesser i arbeidet med erfaringshandtering og lering. Bonnevie-Svendsen
(2015), hevder at det i dag likevel ikke finnes en overordnet styrt struktur eller styrt
rammeverk for erfaringshandtering og laering. Det betyr at hvordan lering fungerer i1 de ulike
avdelingene, deriblant Haeren, er avhengig av hvordan lederne i Haeren har engasjert seg
personlig. Det er ikke blitt lagt makt bak System for operativ erfaringshandtering og SME
ikke har hatt myndighet til & legge foringer pa det overordnede laeringsarbeidet. Mathisen
(2015) utdyper dette:

Vi har forsekt & implementere den maten NATO driver laringsarbeid, den
systematiske tiln@rmingen, med varierende suksess. Vi var jo ikke i en posisjon til &
beordre noen til & folge dette, og det er jo kanskje litt av svakheten ved det. Vi kunne

bare anbefale at folk tok det i bruk.

Dette kan dermed ha bidratt til & begrense muligheten for overordnet styring av arbeidet med
erfaringslaering, og til at systemet ikke har fatt sin tiltenkte effekt. Det ser man ved at det har

veert opp til den enkelte leder a ta dette videre, som Bonnevie-Svendsen (2015) papeker, og at

60



det ikke er noen bindende foringer pa arbeidet med erfaringslering. Kehl (2015) ved HVS
mener en utfordring ved dette er at «man blir ikke malt pa erfaringer og lering». Ifolge Kohl
handler dette om at lering ikke prioriteres hoyt nok. Fordi svert f4 arbeider langsiktig med
erfaringer og erfaringsleringsprosesser, er det vanskelig & skape strukturert og effektiv
tilnerming til leeringsarbeidet. Dette kan vitne om at det ikke sendes et sterkt nok signal om
at den formelle erfaringshandteringen, som System for operativ erfaringshdndtering legger

opp til, er viktig nok.

Da organisasjonsstrukturen gir foringer og rammer for handlingsalternativer, vil det ha
betydning for hvordan organisasjonen leser sine oppgaver, setter sine mal og klargjer
interesser. Bonnevie-Svendsen (2015), Mathisen (2015), Heiback (2015), Kehl (2015) og
Erstad (2015) trekker alle frem lederinvolvering som sentralt for at laring og
leeringsprosesser blir prioritert. Bonnevie-Svendsen (2015) er tydelig pa at dersom lering
skal fa tilstrekkelig gjennomslag organisasjonen, méd Forsvarsjefen selv sette det pa agendaen
og gi uttrykk for at han ensker at det skal skje. Det er her tydelig at Bonnevie-Svendsen
mener at klare mél og interesser for leeringsarbeidet mé komme fra toppen av den hierarkiske
kjeden, og at organisasjonsstrukturen derfor er avgjerende. Dette indikerer at manglende
leringsevne for Heren i Afghanistan kan tilskrives manglende tydelighet rundt maél,

prioritering og interesser fra det @verste organet i organisasjonsstrukturen.

Kohl (2015) forteller at han hittil til stadighet har mattet pata seg andre oppgaver enn den
jobben han sekte pd, nettopp fordi erfaringshéndteringen, ifelge ham, ikke stir heyt pé
agendaen, men i stedet er et utsatt fagfelt. Flere informanter trekker fram at grunnen til at
man ikke nedvendigvis prioriterer & ha et dedikert personell som skal arbeide med erfaringer
og lering 1 organisasjonen som PRT-en, er at det ikke er spesielt karrierefremmende.
Hierarkiet i en organisasjon som Heren er gjerne ogsd knyttet til et karrieresystem der
medlemmene onsker a stige 1 gradene. Blant annet papeker Kontingentsjef Gjerde (2015) at
man gjerne velger stillinger som gir uttelling i karrieresystemet i neste omgang, og at det ikke
er knyttet serlig status til 4 arbeide med erfaringshandtering og lering. Tidligere forsvarssjef

Sverre Diesen (2015) trekker frem det samme:

Det er et poeng at karrieresystemet kan sette begrensinger for hvor mange som vil

arbeide med det. Det er ikke nedvendigvis karrierefremmende & arbeide med
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erfaringshandtering. Forsvaret er ganske konservativt sann, enkelte ting oppfattes &

vare meritterende, og andre ting er ikke fullt sd meritterende.

Dette indikerer videre at hierarkiet og det tilknyttede karrieresystemet ikke nedvendigvis
bidrar til & styrke Haerens mél og interesser knyttet til leeringsarbeidet i organisasjonen. Andre
informanter, som Bonnevie-Svendsen (2015), Kehl (2015) og Erstad (2015), mener at det
nettopp derfor ber blir en tydeligere prioritering for samtlige medarbeidere, slik at alle

kjenner sitt ansvar og sine oppgaver i leringsarbeidet.

Som vist i kapittel 4.2.1 har de sdkalte After action review og mentoreringer for nye
kontingenter vaert hjernesteinene erfaringshandteringsarbeidet i PRT-en. Herfra er rapporter
regelmessig sendt hjem til FOH og til HVS til bruk i arbeidet med utvikling av oppdraget,
blant annet i1 opptrening av nye kontingenter. Mye av de formelle rutinene ved
leringsprosessene som har vert fulgt i PRT-en virker pa informantene likevel a vaere delvis
uklare, eller mer ad hoc. Kontingentsjef Gjerde (2015) trekker blant annet frem 1 kapittel 5.1
at man ble mye mer systematiske etter hvert som oppdraget utviklet seg. Ogsa dette indikerer
at selv om rutiner for erfaringsdeling og erfaringshandtering har vert pd plass i PRT-en, og at
akterene selv opplever at arbeidet med erfaringer til dels har vaert klart for dem, fremstér
likevel mal og interesser i det formelle erfaringsarbeidet i sin helhet til dels uklart.
Organisasjonsstrukturen har ikke angitt et fastlagt og tydelig rammeverk for leringsarbeidet,
og mange av rutinene har kommet pa plass etter hvert som oppdraget utviklet seg og akterene

pa bakken fikk mer erfaring i operasjonen.

Gjerde (2015), og flere av informantene, trekker ogsa frem utfordringer knyttet til det
systematiske arbeidet med & tilpasse seg situasjonen i Faryab, utover det umiddelbare
praktiske og stridstekniske, som sett i forste del av analysen kapittel 5.1. Det knyttes blant
annet til at den formelle skriftlige rapporteringen av erfaringer har kommet et halvar pa
etterskudd, og av den grunn ikke har vert ferskvare for kontingentene. Flere av informantene
som har vert direkte involvert i PRT-bidraget poengterer dette. Bonnevie-Svendsen (2015)
mener at utfordringene ved denne skriftlige rapporteringen handler om mangel pa relevans
for akterene 1 Haeren, fordi systemet ikke tydeliggjor en umiddelbar og &penbar nytteeftekt:
«Det & skrive rapporter opp og ned og i mente som man ser det ikke blir gjort noe med, det
oppfattes ikke som relevant». Bonnevie-Svendsens poeng tilsier at indikatoren har

forklaringskraft, fordi vi ser at mal, interesser og prioriteringer i beste fall var uklare, noe
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som kan ha fort til mangelfull leringsevne. Med andre ord gjer ikke organisasjonsstrukturen
at det fremstdr anvendelig og relevant a rapportere erfaringer. Da fremstar det ikke tydelig for
akterene i organisasjonen at ledelsen er opptatt av erfaringsrapporteringen: «Det mé oppleves
som relevant for de som forventes & komme med innspill, de mé se at det faktisk anvendes.
Ellers er det & skrive en tolv siders rapport som gér rett i Ferdaball, som aldri noen kommer
til & se pé, bortkastet tid» (Bonnevie-Svendsen 2015). Et sitat fra Troppsjef S (2015)
illustrerer ogsa dette: «Hvor erfaringene blir av? Nei, man far aldri noe tilbakemelding pa det.
Man sender rapporter oppover, og nir man er ferdig er det ingen som kommer og snakker om

det. Da skal du inn i ny stilling og fungere der».

Her tydeliggjores ogsa skillet mellom de formelle og uformelle prosessene for

erfaringshandtering:

Der nede var ‘After Action Review’ veldig viktig, det prioriterte man og brukte nok
tid pa. Det matte man bare gjore. Disse rapportene er jo kjedelige greier, men de er
viktig for arvtakerne av operasjonen, s man matte gd gjennom det. Men vi var nok
flinkere pa den umiddelbare ‘After Action’-saken, enn pa den mer oppsummerte over

tid (Huse 2015).

Det skriftlige og formelle erfaringsrapporteringen ble kanskje nedprioritert sammenlignet
med den uformelle, og i hovedsak muntlige, erfaringsdelingen, nettopp fordi den ikke ble
oppfattet som like relevant, og heller ikke ble like nyttig for akterene i PRT-en, som den

umiddelbare muntlige erfaringsutvekslingen.

De uklare trekkene ved mal og interesser i organisasjonsstrukturen trekker dermed akterene i
ulike retninger, og gjor at mal og interesser knyttet til det formelle erfaringsleringsarbeidet
fremstér uklart. I den forste del av analysen, i1 kapittel 5.1, har vi sett at lering, endring og
tilpasning 1 mindre grad har vaert knyttet til méloppnaelse for PRT-ens oppdrag som helhet,
og at man 1 sterre grad har fokusert pd gjennomferingen av taktiske operasjoner. Ifelge
Hoiback (2015) er akterene i Heren mye flinkere pd 4 dele erfaringer seg imellom pa
enkeltmannsniva, enn pd & styre lerdommene sentralt, som vi ogsa har sett i redegjorelsen av
indikator 1. Heiback hevder imidlertid ogsd at dette internt heller ikke betraktes som et
problem. Som vist i kapittel 5.1. trekker han frem flere av de tunge operasjonene som Karez

og Harekate Yolo som eksempler pa dette. Han mener at styrkene var klar over at et apparat
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som skulle serge for gjenoppbygning og stabilitet, ikke ville kunne felge etter, for man
igangsatte de taktiske militeere operasjonene. Som vi har sett i redegjorelsen i den forste delen
av analysen 5.1, er inntrykket at interesser og mal knyttet til 4 ta vare pa erfaringer og a lere
dermed handler om de umiddelbare stridstekniske og praktiske sidene ved operasjonen.
Kanskje ble arbeidet nedprioritert fordi akterene var usikre pd de overordnede, mer
konseptuelle og strategiske sidene ved oppdraget, fordi disse overordnede mélene var uklare.
Fokuset har rettet seg mot & lykkes med taktiske operasjoner, mens en overordnet og
operasjonalisert strategi for oppdraget som helhet har vert fraveerende. Av den grunn kan det
overordnede fokuset, i den formelle erfaringshandteringen, ha forsvunnet ut pa grunn av at
dette har fremstatt uklart for akterene. Bonnevie-Svendsen (2015) poengterer: «Det legger
ikke til rette for leering 4 ha en ullen overordnet strategi eller malsetting». I stedet bidrar det
til at akterene 1 Haeren i hovedsak har blitt bedre pd det militeere handverket i de taktiske
operasjonene, og pa de stridstekniske og praktiske sidene ved oppdraget. Kanskje kan dette
ogsa knyttes til at den generelle leeringsverdien fra Afghanistan og PRT-bidraget oppfattes
som delvis begrenset for det nasjonale forsvaret, da utfordringene man har statt overfor i
Afghanistan ikke fremstar like interessant og relevant for de utfordringene Haeren vil std

overfor i fremtiden, som flere av informantene pépeker. Hoiback (2015) gjor rede for dette:

Hadde det vert viktig nok, hadde det vart noe med politisk fokus, eller noe
Forsvarssjefen hadde vert opptatt av hver eneste dag, sd vil jeg tro at det ville

kommet heyere opp pa agendaen, men det har i stor grad vart overlatt til seg selv.

Dette indikerer at uklare eller manglende interesser, malsettinger og prioriteringer hindret
organisatorisk lering i PRT-en, og videre at denne indikatoren kan ha forklaringskraft pa
caset. Hoiback (2015) mener at dette har sammenheng med at det har vaert et «strategisk
ingenmannsland» mellom politisk ledelse i FD og Forsvaret. Det har ikke, ifolge Heiback,
vert direktiver fra FD pd hvordan dette skal gjennomferes militert, slik at Forsvaret og
Haren har mattet finne ut av dette pd egenhdnd. Ansvaret for hvordan man skulle lase
oppdraget har blitt ilagt PRT-sjefene, og ifelge Hoiback, ogsd lagt enda lengre ned i
kommandokjeden, som vist i kapittel 4.1. Hoiback (2015) knytter dette til at det norske
Afghanistan-bidraget ikke har statt hoyt pa agendaen til politisk ledelse i FD og hos norske
myndigheter:
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Vi har ikke opplevd noen store kriser militert i Afghanistan. Det har gatt sdpass bra
og vi har inntrykk av at vi har vart brukbart flinke, noe jeg tror vi er, som gjor at
politikerne kan behandle disse spersmalene med den samme grad av bekymring som
de behandler plassering av lokalsykehus og rundkjeringer. I den grad Afghanistan har
veert tema rundt Kongens bord sa har det vart knyttet til det politiske spillet i Norge.

Dersom det fra toppen av den hierarkiske kjeden i Forsvaret, og hos FD, har blitt signalisert
uklare, fa eller manglende mél og interesser, for det norske PRT-bidraget som helhet, kan det
forklare hvorfor leringsarbeidet i hovedsak har dreiet seg om gjennomforing av taktiske
operasjoner og stridstekniske, praktiske aspekter ved disse, og at dette har fort til snever
leering. Som Heiback (2015) papeker, er det er mer utfordrende & skulle tilpasse seg en uklar
strategi enn 4 laere & tilpasse seg en motstander. Et sitat fra PRT-sjef Ivar Knotten (2015) er

tllustrerende:

At vi ikke var sé flink til & ivareta lerdommene pa evre hold i Heren?... Sant nok,
men det gér tilbake til hensikten med & vere der. Var det s& viktig & fa orden i
Ghormach da? Den daverende PRT-sjefen loste oppdraget han fikk, det gikk fint, vi
er ute av Faryab. Det kostet oss ti mann, en del millioner, men vi var med og vi er
blitt bedre og alle var enig om at det var en bra tur. Det er litt der. Det heres kynisk ut,

men det er litt der.

Dette styrker antakelsene om uklar overordnet interesse og uklare maélsettinger for PRT-
oppdraget som helhet fra toppen av forsvarshierarkiet og politisk ledelse. Dette styrker igjen
indikasjonene om at uklare eller manglende interesser og malsettinger begrenset
leringsevnen for Haren i1 Faryab, og videre at denne indikatoren kan ha forklaringskraft pa

caset.

Det er vist at det finnes klare uttalte mal og interesser i erfaringsleringsarbeidet i PRT-en,
noe vi ogsa har sett i redegjorelsen av bade det uformelle og formelle erfaringsleringsregimet
1 kapittel 4. Det har vart et naturlig mél og en &penbar interesse for akterene i PRT-en i
Faryab & lere av sine erfaringer, for 4 sikre at alle overlever og for & lykkes med taktiske
operasjoner. Likevel er det vanskelig & se at det er forankret 1 organisasjonsstrukturen at det
formelle, overordnede erfaringsleringsarbeidet er viktig. Som vist er det er en klar uttalt

interesse, og det er klare uttalte malsettinger, knyttet til & laere av erfaringer, og det er gjort
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tiltak for & sette dette i et system. Samtidig fremstar dette fragmentert, og det er ikke gjort
tydelig og praktisk héndterbart i organisasjonsstrukturen, blant annet fordi det ikke fremstar
tydelig og relevant nok for akterene, og fordi det er opp til den enkelte leder & prioritere
hvordan man tilrettelegger det formelle leringsarbeidet. Det er tydelig at akterene har en
forventing om at tydelige maélsettinger, interesser og prioritering av lering er forankret i
toppen av den hierarkiske kjeden. Informantene som arbeider med erfaringer er tydelige pé at
det ma signaliseres fra toppen av den hierarkiske kjeden at dette er viktig for at det skal bli
prioritert. Men dette fremstar ikke klart, da det ikke er lagt de nedvendige praktiske tiltakene
bak ambisjonene i1 System for operativ erfaringshdndtering. Mal og interesser for a ta vare pa
Faryab-erfaringene fremstar derfor ikke tydelige. At de overordnede politiske og strategiske
mélsettingene for bidraget ogsd fremstar uklare, kan ogsd ha bidratt til at det heller ikke har
fremstatt som viktig & skulle ta vare pa erfaringene fra Faryab, utover nyttig og viktig

stridstrening.

Indikatoren klare mal og interesser knyttet til leering 1 det instrumentelle perspektivet kan
basert pa denne redegjorelsen bidra til & forklare den mangelfulle leringsevnen. Vi ser at de
uttalte, overordnede mal og interesser knyttet til lering ikke har manifestert seg i
organisasjonsstrukturen og skapt tydelige mal og interesser i dette arbeidet for akterene. Med
andre ord kan uklare mal og interesser bidra til & forklare den mangelfulle leringsevne for
Hearen i Faryab. Vi har sett i kapittel 1.3 at det er grunnleggende for vellykket organisatorisk
lering at organisasjonen har utviklet en klar leringsideologi som fremstar tydelig for
akterene. Det er en forventing til at mélsettinger for laeringsarbeidet skal komme fra toppen i
den hierarkiske kjeden, men i stedet er det blitt opp til den enkelte leder hvordan det formelle
leringsarbeidet gjennomfoeres. I et slikt hierarkisk system indikerer dette at laeringsarbeidet
ikke er viktig nok. Organisasjonsstrukturen gir ikke tydelig angitte maélsettinger for
erfaringshandtering og laring, derfor kan uklare mal og interesser for erfaringshindtering og

leering bidra til & forklare Heaerens leringsevne.
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Forklaringer ut fra av kapasitet

* Indikator III: Kapasitet — tilstrekkelig tid og ressurser i organisasjonen til & ivareta

organisatorisk lering

En siste indikator for det instrumentelle perspektivet, er hvorvidt kapasitet som tid og
ressurser har veaert tilgjengelige for den norske Hearen i Faryab for 4 ivareta laering. Med andre
ord vil denne indikatoren tilsi at den mangelfulle leringsevnen for Heren i Faryab kan
forklares av manglende kapasitet i Haren til 4 ivareta lering. Da organisasjonsstrukturen
legger foringer for hvordan oppdrag skal leses og hva som skal prioriteres, kan hierarki, klar
arbeidsdeling og fastlagte rutiner gjore det vanskelig & apne opp for andre prioriteringer enn
det som ikke direkte er knyttet til den umiddelbare problemlesningen i organisasjonen.
Dersom denne indikatoren skal ha forklaringskraft, ma det vise seg at det har vaert manglende
kapasitet i Heren til & prioritere det formelle erfaringsleringsarbeidet i PRT-bidraget, og at

dette bidro til Herens mangelfulle leeringsevne.

Det blir av blant annet av Bonnevie-Svensen (2015) og Mathisen (2015) fremhevet som
positivt at det finnes dedikert personell som skal arbeide med erfaringshandtering og lering
ved HVS, som vist i kapittel 4.2. Likevel gjor tidvis manglende bemanning pa feltet at det
blir vanskelig & skape kontinuitet i arbeidet. Mathisen (2015) mener det derfor tidvis kun har
vert mulig 4 fa til «brannslukking» 1 erfarings -og laringsarbeidet. Det ser vi ved at
erfarings- og leringsarbeidet ved HVS har vart et usatt fagfelt, da det har vert nedlagt i
perioder. Aksel Kehl (2015) forteller at han ikke alltid har fatt utfert den jobben han
opprinnelig sekte pd, fordi han hittil har méttet arbeide med andre, mer presserende sporsmal
enn lering. Av den grunn blir det et etterslep pa ny kunnskap og nye lerdommer i Haeren.
Ofte er avdelingene i Haeren, og spesielt i et oppdrag som i PRT-en, overbelastet med ting
som i deres daglige virksomhet fremstar som viktigere. Mathisen (2015) papeker at det
formelle leringsarbeidet krever rapportskriving etter en viss struktur og metodikk, og han
mener at dette kan oppfattes tungvint eller vanskelig for akterene. Pa kort sikt kan det foles
for tidkrevende nir man ikke umiddelbart ser en gevinst av arbeidet. Ogsa kontingentsjef
Gjerde (2015) poengterer at ettersom Haeren er liten og har et hoyt tempo, kan disse formelle

leringsprosessene ofte bli nedprioritert.
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Nettopp pd grunn av Harens storrelse og det haye tempoet, spesielt i en operasjon, har flere
av informantene etterlyst et eget analyseapparat som kan avlaste Haeren, og pa en bedre mate
ivareta og bearbeide erfaringer. Samtidig stilles det ogsa spersmaélstegn ved om et eget
analyseapparat er nedvendig av andre informanter. Tidligere Forsvarssjef Sverre Diesen
(2015) knytter dette til en ressursdimensjon for Forsvaret generelt, og til forsvarsekonomiske
arsaker. Ettersom Forsvaret hele tiden skaleres ned og blir mindre, er det vanskeligere a
skulle prioritere erfarings- og leringsarbeidet. Ifelge Diesen er en ulempe for erfaring og
leering 1 Heeren at den ikke har de ressursene som en mer systematisk erfaringslaeringsevne
krever, nettopp fordi Heren er marginal og fordi den ogsé stadig blir mindre. Fordi det korte
perspektivet alltid vinner over det lange, blir det de umiddelbare behovene i PRT-en som

prioriteres:

For PRT-en er det er viktigere & fa pé plass en troppssjef nd, eller en kompanisjef na,
enn det er & f4 pd plass en offiser som skal serge for at han som skal ut som
kompanisjef om halvannet ar kan og forstar litt mer enn han som reiser ut nd. Sénn er

det alltid, selv for langtidsplanleggingen (Diesen 2015).

I tillegg mener Diesen (2015) at nettopp pda grunn av den norske Haren og det norske

Forsvarets storrelse, vil en egen analyseinstitusjon vare overfledig:

Vi har jo institusjonalisert dette med erfaringslering pa sett og vis, med SME og disse
andre programmene, men hvis Norge hadde vert en mellomstor makt, og vi hadde
stilt med kontingenter pd brigadeniva, s& hadde den typen institusjon fitt en annen
betydning, og en annen prestisje og innflytelse. Men nettopp fordi vi stiller s& sma
enheter gjor vi ingen erfaringer pé bataljons -og brigadeniva, og det ligger da i sakens
natur at det dreier seg i hovedsak om stridstekniske knep og detaljer som soldater

finner ut av og implementerer pé egenhand.

Her ser vi at indikatoren kapasitet ogsa overlapper med indikator II, som maélte hvorvidt
Haren hadde klare mél og interesser for lering, da dette sitatet omhandler prioritering av

leering 1 Heeren.

I redegjorelsen av indikator II har vi sett at ettersom Haeren er liten og ma levere i et hoyt

tempo, blir det den umiddelbare problemlgsningen som prioriteres, slik Mathisen (2015)

68



papekte. Andre informanter igjen fremhever at det skal vaere mulig 4 fa til et bedre system for
erfaringshandtering, og dermed forbedre leringsevnen med det man har til radighet, nettopp
fordi det handler om prioriteringer (Bonnevie-Svendsen 2015, Kehl 2015, Erstad 2015).
Bonnevie-Svendsen (2016) hevder at «dersom man hadde klart & fa til en god effekt av
systemet, slik at alle akterene kunne se nytteeffekten av det, ville man kanskje prioritert
lering helt overst, fordi det handler om & bli flinkere til alt man gjor». Ifelge Bonnevie-
Svendsen gjor laeringssystemet derimot at det ikke oppleves relevant eller fremstar uklart for

akterene og derfor blir nedprioritert, som dreftet for indikatorene over.

Noen kapasitetsproblemer er &penbare, da det til tider mangler personell som arbeider
langsiktig og kontinuerlig med erfaringer og lerdommer i Heren, i tillegg til at det ikke har
fantes solide analyseapparat i som har handtert erfaringene fra Faryab. Som vi har sett for de
andre indikatorene, er mangel pa et skikkelig og tydelig system for & bearbeide erfaringer og
skape ny kunnskap et grunnleggende hinder for organisatorisk lering. Basert pad denne
redegjorelsen ser vi at kapasitetsproblemer kan bidra til at dette ikke blir prioritert hoyt nok i
organisasjonen, blant annet fordi ansatte, som i utgangspunktet er dedikert til erfaringsarbeid,
til stadighet har méttet lese andre, mer umiddelbare oppgaver, og fordi akterene i PRT-en
generelt har méttet prioritere andre umiddelbare oppgaver. P4 den maten serger ikke Haeren
for at akterenes erfaringer settes i et velfungerende system som sikrer kollektiv lering.
Ettersom militeere kommandokjeder som foelger rasjonelle kost-nytte-kalklukeringer vil kunne
oppleve begrenset rasjonalitet, md Heren ta beslutninger etter hvor tilfredsstillende ulike
alternativer og lesninger er. Av den grunn kan kapasitetsutfordringer gjore at
erfaringshandtering og lering fremstir mindre viktig for Haeren, som i PRT-en allerede er
overbelastet med andre umiddelbare oppgaver. Organisasjonsstrukturen kan dermed skape
kapasitetsproblemer knyttet til lering, fordi strukturen ikke indikerer at dette er noe som skal
prioriteres hoyt. I stedet prioriteres det & bruke ressursene pa andre umiddelbart nedvendige
oppgaver. Indikatoren kapasitet kan av den grunn bidra til & forklare svakheter ved Harens
leringsevne 1 Faryab. Med andre ord kan manglende kapasitet i Haeren bidra til & forklare

mangelfull leeringsevne for Haren 1 Faryab.

Basert pd redegjorelsen av indikatorene for det instrumentelle perspektivet ser vi at alle
indikatorene har vist seg & ha forklaringskraft. Det har vist seg 4 stemme at det har vaert uklar
arbeidsdeling, utydelige roller og ansvarsfordeling, uklare mal og interesser for

erfaringshandtering og lering, og manglende kapasitet til & prioritere organisatorisk lering i
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Haren. Dermed kan det konkluderes at alle indikatorene har forklaringskraft pa Harens

svakhetene ved leringsevne i Faryab.

5.2.2 Forklaringer ut fra et institusjonelt perspektiv

I kontrast til strukturperspektivet apner kulturperspektivet for at kultur, tradisjoner og
omgivelser pdvirker hvordan en organisasjon handler. Lering kan ogsé pavirkes av, eller skje
gjennom uformelle trekk i1 organisasjonen. Den etablerte organisasjonskulturen og de
etablerte tradisjonene som har utviklet seg i en avdeling, kan legge feringer pa interne
leringsprosesser, og pa hvordan akterene oppfatter hva som ber leres og hvordan. Hva som
oppfattes som passende atferd, hva som er akseptabelt & dele av informasjon og hva som
prioriteres av nye erfaringer og ny kunnskap, vil kunne pavirke Harens leringsarbeid.
Eksempler kan vare om kulturen i Heeren legger opp til at individer pd alle niva
kommandokjeden kan vare delaktige i & stille spersmél ved avgjerelser, handlinger og
grunnleggende antakelser: «Hva oppnér vi egentlig med det vi gjor?» og «Gjer vi dette pa
riktig mate?». Haerens kultur kan dermed kan pévirke hva som oppfattes som akseptabelt:
Hvordan erfaringer utveksles mellom de ansatte pa ulike nivéer, og hvordan alternative

prosedyrer eller tilnerminger til et problem metes.

Pé den ene siden kan det derfor tenkes at de uformelle normene og den uformelle etablerte
kulturen kan utfordre den overordnede «leringsideologien» som kommer fra toppen av den
hierarkiske kjeden i Heeren og Forsvaret. Pé den andre siden kan de tilfore et storre mangfold
som gir Haren mer handlekraft, som igjen kan veie opp for mangler i det formelle
prosedyreverket. Nettopp en egenartet organisasjonskultur kan legge til rette for lering, ved
for eksempel & legge vekt pd &penhet gjennom utveksling av erfaringer og informasjon
mellom akterene i organisasjonen. Gjennom sosial interaksjon med kolleger, og gjennom
praksisfelleskap preget av uformelle normer og verdier, kan det ogsa veare storre rom for 4 ta
opp vanskelige tema og snakke fritt, enn 1 de formelle prosessene som
organisasjonsstrukturen legger til rette for, som vi har sett indikasjoner pa i kapittel 5.1.
Kanskje oppfattes det vanskeligere & skrive ned og lefte frem kritikk eller utfordringer i en
skriftlig rapport som skal sendes oppover i den militere kommandokjeden, enn det er & dele
meninger og oppfatninger «rundt leirbalet». Dette kan i sin tur kan skape en god uformell
kultur for leering gjennom det kollegiale fellesskapet, der uformell erfaringsutveksling blir en

integrert del av handlemédtene i operasjonen. Kan det s tenkes at manglene ved Harens
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formelle system for erfaringshindtering og laring kan ha blitt kompensert for gjennom

uformelle mekanismer i de sosiale praksisfelleskapene i Haeren?

Som gjort rede for i kapittel 4, foregikk det uformell kunnskapsoverforing og leering gjennom
praksisfelleskap i PRT-en, og i Heren generelt, parallelt med de formaliserte prosedyrene for
lering. I gjennomgangen av det organisasjonsstrukturelle perspektivet (de formaliserte
prosedyrene for laring), har vi sett at det kan tyde pd at utydelige roller, ansvar og
retningslinjer, i tillegg til uklare mal og interesser, samt kapasitetsproblemer, kan ha bidratt
til svakheter ved Haerens leringsevne i Faryab. Nér de formelle prosedyrene ikke fremstér
tilstrekkelige, er det likevel mulig at leering er blitt fanget opp 1 uformelle kanaler? Gjennom
informantintervjuene er det mye som tyder pa dette, da akterene som har vart direkte
involvert i PRT-bidraget opplever at erfaringene ble godt ivaretatt gjennom muntlige
interaksjoner med kollegaer, og gjennom kollegiale nettverk hjemme i Norge. Akterene
kjenner hverandre fordi organisasjonen er liten og fant derfor egne mater & meotes for &
utveksle erfaringer. Et eksempel er PRT-sjef Ivar Knotten (2015), som forteller at han og en
venn pd egenhand arrangerte & treffes for & utveksle erfaringer i forkant av utreise til Faryab,
fordi de selv syntes mentoreringene som Haren la opp til kom for sent. Troppsjef S (2015)
papekte ogsé at han selv ikke var med pd mentorering av neste kontingent som skulle ut, men
at han «snakket med venner», og at de oppdaterte hverandre pd den maten. Et sitat fra PRT-
sjef Ivar Omsted (2015) er illustrerende for denne oppfatningen: «Det er nok riktig at
erfaringshandteringen er fragmentert hvis man forholder seg til de formelle dokumentene og

skrivene pa det, men i den virkelige verden ble erfaringene godt ivaretatt. I hvert fall for oss».

De neste avsnittene vil ta for seg de teoretiske indikatorene som utledet i kapittel 3.3, for a
underseke om det institusjonelle perspektivet (kulturperspektivet) kan bidra til & forklare
Hzrens mangelfulle leringsevne 1 Faryab. Dersom kulturperspektivet skal ha
forklaringskraft, m& det vise seg at organisasjonskulturen har lagt feringer pa rammene for
lering 1 Haeren pa en slik méte at det har vaert med pa & begrense Haerens laringsevne i

Faryab.
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Forklaringer ut fra grad av dpenhet

* Indikator I: Rom for a dele erfaringer og meninger, og for & papeke feil og mangler

uten frykt for represalier

Denne indikatoren tilsier at svakheter ved Harens leringsevne i Faryab kan forklares ut fra
manglende mulighet for & dele erfaringer og meninger, samt manglende mulighet for a
papeke feil og mangler. Dersom den felgende indikatoren skal ha forklaringskraft ma det vise
seg at det har vart vanskelig for akterene & dele sine erfaringer og meninger, og a papeke feil

og mangler uten frykt for represalier.

Ifolge kulturperspektivet har en organisasjon en etablert, vedvarende forstaelse av de sentrale
oppgavene og av de menneskelige relasjonene i organisasjonen. Haerens kultur er noe som
individene i Haeren er sammen om — det eksisterer grunnantakelser, normer, verdier og
forstaelser om hva som er sékalt passende atferd. Det finnes ogsé uskrevne regler som gjor at
medlemmene vet hva som forventes i1 forskjellige situasjoner. Ut ifra ideen om passende
atferd, utvikler det seg systematiske, kulturelle holdninger, som kan vare med & styre
handlinger. Det kan for eksempel dreie seg om hvordan medlemmene i organisasjonen kan
fremfore kritikk, ta opp vanskelige tema eller potensielle problemer. Er det s& mulig at
organisasjonskulturen i Haeren har lagt begrensinger pa akterenes mulighet til & fritt dele av
sine erfaringer og lofte frem potensielt vanskelige tema eller feil, noe som i sin tur kan ha

bidratt til manglende leringsevne i PRT-en i Faryab?

Som trukket frem i kapittel 4 og i kapittel 5.2, mener flere av informantene at Herens
storrelse er av positiv betydning for informasjonsflyt og erfaringsdeling akterene imellom,
nettopp fordi det tillater sosial og faglig interaksjon, uavhengig av organisasjonens formelle
kanaler. Dette gjor at det er kort vei fra grasroten i Haren til det everste nivdet. Diesen

(2015) uttrykker det pa denne méten:
Det som er positivt og bra for erfaringslering er at vi er smd. Vi er liksom relativt

uformelle, og det er kort avstand fra everst til nederst, kommunikasjonsmessig. Ingen

er redde for & gi uforbeholden tilbakemelding. Jeg har aldri opplevd hverken at
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mannskaper har funnet det vanskelig, eller at sjefer har funnet ut at det gar pa

prestisjen los.

Her er det verdt & merke seg at Diesen, som har hatt sin posisjon everst i forsvarshierarkiet,
kan ha en annen oppfatning av dpenheten og tilliten mellom nivaene i det militere hierarkiet
enn hva tjenestemenn nedover i kommandokjeden har. I denne undersekelsen har likevel
samtlige av informantene med erfaring fra PRT-en gitt uttrykk for at de opplevde at
samspillet der var preget av dpenhet og @rlighet. Seerlig after action review har blitt trukket
frem som sentrale i den sammenheng, fordi alle var med & dele erfaringer. Her var det ogsa
rom for 4 stille spersmal og & vare kritisk til det man gjorde, og til beslutninger som ble tatt
(Huse 2015, Omsted 2015). En utbredt oppfattelse blant informantene er at dette ogsd var en
god méite a lere pd. PRT-sjefene trekker frem at nettopp lering, i tillegg til bearbeiding av
opplevelser, har vert kjernen i after action review. Man egnsker & ha en «oppvask» etter endt
operasjon eller etter en hendelse, hvor alle deler erfaringer og gjennomgar hva som gikk bra

og hva som gikk mindre bra. PRT-sjef Omsted (2015) papeker det:

Internt pé after action review er litt av greia a sporre seg «hvorfor gjorde vi dette?»
Selvfolgelig er det en del av prosessen, og selv gevermann nr. 1 kan gjere det. Jeg
deltok selv pa mange av dem, uten at jeg sa sa mye. De hadde helt sikkert sagt ifra om

de ikke gnsket det, men de fleste onsket at jeg var tilstede.

Dette indikerer at disse samlingene var gode arenaer for erfaringsutveksling for alle. PRT-sjef
Huse (2015) gir ogsé uttrykk for at lering var det sentrale i disse debrifing-sammenhengene,
og at han var neye pa at alle skulle delta. Han mener at Haeren er «verdensmestre pa & vaere
selvpiskere». Ogsa PRT-sjef Knotten (2015) uttrykker at «det er der erfaringslaeringen skjer».
Kontingentsjef Gjerde (2015) forteller ogsé at hun opplevde at det var tillatt & ta opp ting, og
a veere kritisk, oppover i kommandokjeden, og gir uttrykk for at den norske Haeren har en god
apenhetskultur ssmmenlignet med andre land man har samarbeidet med. Samtidig innvender
hun at Haerens storrelse kanskje kan gjore at noen velger 4 holde tilbake, fordi man lettere blir
sett 1 en liten organisasjon. Dette kan fore til at noen av kanskje vil frykte & bli stemplet
negativt dersom man deler eller er for &pen om det man ikke har lykkes med, og at det kan ha
konsekvenser for ens egen karriere 1 Forsvaret. Dette indikerer imidlertid utfordringer ved

Herens apenhet og muligheter for & dele erfaringer og lofte frem kritikk.
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Til tross for at Gjerde (2015) pépeker at Harens storrelse ogsd kan ha en viss negativ
betydning for erfaringsdeling og &penhet, er PRT-sjefene og kontingentsjefen i stor grad
samstemte i oppfattelsen av at man i PRT-bidraget hadde et godt klima for & dele erfaringer
og a lefte frem feil eller mangler. Disse akterene gir uttrykk for at de ansé takheyden i PRT-
en som god, og at de opplevde en god apenhetskultur med gode muligheter for & si fra om feil
eller & kritisere, uten & frykte represalier eller konsekvenser. Dette tilsier at
organisasjonskulturen i Haeren la til rette for apenhet, noe som dermed antyder at indikatoren
ikke kan forklare den mangelfulle leringsevnen i Faryab. Samtidig er disse informantene alle
i hierarkisk haye posisjoner i den militeere kommandokjeden, og det er derfor ikke sikkert at
det er en opplevelse som deles av andre nedover i1 organisasjonen. Bade Troppsjef S (2015)
og skytter Odd Einar Nygérd (2015), som begge har hatt flere roller i PRT-en, forteller at de
opplevde at det var et godt evalueringsklima i PRT-en, men Nygérd (2015) papeker likevel et
potensielt viktig skille:

Jeg opplevde ikke at det var vanskelig & rapportere om problematiske, negative ting.
Erfaringslaering handler jo ofte om & se pa det man har gjort feil, at man lerer av det.
Vi har hatt PRT-sjefer som har vert eksemplariske pa akkurat det. S& kan man jo si at
erfaringslaringen har en kort horisont og en lang horisont, og ndr man er der nede sé

er det kanskje den korte horisonten som er det viktigste (Nygérd 2015)

Nygérd gir uttrykk for en forskjell i det som er blitt bearbeidet og héndtert i det daglige i
PRT-bidraget, og det som knyttes til mer overordnede langsiktige aspekter ved bidraget, som
vi har sett gjennomgaende i forste del av analysen. Fordi store deler av evaluerings- og
erfaringsarbeidet 1 PRT-en 1 hovedsak har foregatt gjennom  muntlige
erfaringsdelingsmekanismer i det kollegiale praksisfelleskapet, knyttes det storre utfordringer
til det som fremsettes skriftlig, og som har en mer langsiktig, overordnet horisont. Troppsjef
S (2015) gir uttrykk for at han ogsa hadde en opplevelse av et godt klima for evaluering etter
man hadde veart ute pd operasjoner, men stiller spersmél ved hvordan disse evalueringene og

det som kom frem ble fulgt opp.

At det har vert et skille mellom det muntlige og det skriftlige pd hva som er akseptert & ta
opp og kritisere, antydes ogsd av andre informanter. Blant annet gir Hoiback (2015) uttrykk
for at det har vert et slikt skille. Han setter spersmalstegn ved om det faktisk har vart en

kultur 1 Haeren for at akterene kan skrive i en erfaringsrapport at en operasjon var mislykket,
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og han mener det har vart liten tradisjon for & kritisere: «Det er mange som har pekt pé det:
at hvis du leser Ferdaball, i hvert fall de tidligste rapportene, med en gang du begynner a ane
at her kan det vaere noe som er kritikkverdig eller lite profesjonelt utfort, si settes det
punktum». Heibacks (2015) utsagn tilsier at han har merket seg en motvilje mot 4 g& inn pé
kritikkverdige forhold, og han indikerer at dette ogsa er en oppfatning flere har lagt merke til.
Dette ble ogsa loftet frem i1 beskrivelsen av Harens laeringsevne i kapittel 5.1., hvor vi sa at
erfaringsrapportene fra Faryab i liten grad tar opp kritikkverdige forhold eller lerdommer
knyttet til maloppnéelse. Bonnevie-Svendsen (2015), gir ogsa uttrykk for dette: «Jeg er ikke
sikker pa at vi har en kultur som gjer det naturlig for alle & dele de erfaringene hvor man har
gjort noe dumt. I hvert fall ikke formelt og skriftlig. Der har vi et langt stykke & ga». Hoiback
(2015) mener ogsé at det med stor sannsynlighet er en kontrast mellom det som blir skrevet
ned 1 en rapport og det som snakkes om «rundt leirbalet» eller pd messa, og mener at dette vil
kunne ha konsekvenser for organisasjonens evne til & laere av feil: «Dersom ingen av oss er
spesielt interessert i at de vanskelige, kritikkverdige tingene nedvendigvis skal komme pa
trykk, vil det vaere litt sénn at ‘greit, vi lerte mye av det, vi skal ikke gjore det igjen, men vi
gér videre’». Bonnevie-Svendsen (2015) trekker frem at et resultat av dette kan vere at
individene 1 organisasjonen frykter at feil som er begétt eller kritikkverdige hendelser som
blir dokumentert i skiftlige rapporter kan fa konsekvenser for egne karrierelop: «Alle blir jo
bedomt av sin nermeste sjef, og hvis nermeste sjef ikke har s& mye konkret & begrunne sin
uttalelse pd annet enn fem rapporter hvor jeg skriver at jeg har gjort dumme ting, s& har det
betydning i en hierarkisk organisasjon, spesielt knyttet til karriere (Bonnevie-Svendsen
2015). Ogsd Gjerde (2015) problematiserer mulighetene for a fi til kritiske diskusjoner i

Heeren:

Jeg opplever at enkelte av de operasjonene vi har hatt i Afghanistan har veert
vanskelige a4 fa en god diskusjon rundt, fordi det oppleves veldig fort som kritikk.
Hvis man stiller spersmal ved noe, sa oppleves det som kritikk av den sjefen eller de
soldatene som var ute, og at det er vanskelig eller problematisk. Men vi vet jo alle at
de som star i situasjonen stort sett gjor sitt aller beste. Dermed mener jeg at vi har
vert litt for varsomme med & ta tak i de vanskelige spersmélene. Vi har egentlig ikke

hatt noen god &pen diskusjon rundt méten vi leser oppdragene pa.

Det er interessant at Gjerde (2015) her sier at det er vanskelig & 3 til en kritisk diskusjon

fordi det fort oppleves som kritikk av styrkenes innsats. Dette sammenfaller med Heiback

75



(2015) og Bonnevie-Svendsens (2015) oppfatninger over. Dersom det er god takheyde for
akterene 1 organisasjonen, og dersom man har en god dpenhetskultur preget av tillit, hvor det
er enkelt for individene & poengtere problematiske forhold eller feil, ber kritikk anses som
noe positivt som enskes velkomment. At organisasjonskulturen i Haren har lagt
begrensninger pa apenheten og muligheten for & fremsette kritikk, kan tilsi at indikatoren kan
ha forklaringskraft pa Herens leringsevne. Dersom dette stemmer, vil det si at
organisasjonskulturen har lagt opp til &penhet og gitt rom for kritikk i de uformelle, muntlige
praksisfelleskapene, mens det samme ikke har vert tilfelle for det som fremsettes formelt, det

vil si det som skrives ned i fastlagte rapporter som sendes rundt i organisasjonen.

Alt 1 alt indikerer redegjorelsen av denne indikatoren at det & snakke @rlig og apent om feil
man har gjort, eller & lofte frem kritikk, oppleves som sdkalt passende atferd i
organisasjonen. Det tyder pd at det dermed er stor takheyde og rom for & dele av egne
erfaringer og meninger, uten frykt for konsekvenser i de kollegiale praksisfelleskapene og
nettverkene. Likevel virker dette 4 i hovedsak bare stemme for de muntlige, sosiale
praksisfelleskapene og ikke i formelle, skriftlige kanaler som tilfaller hele organisasjonen.
Riktignok baserer mye av erfaringsarbeidet i PRT-en seg pa muntlig erfaringsutveksling i
kollegiale og sosiale praksisfelleskap, som after action review og mentoreringer mellom

kontingenter.

Utfordringene for dpenhet i det skiftelige og formelle, antyder pa en annen side at indikatoren
kan ha forklaringskraft pa svakhetene ved Herens laringsevne i Faryab, ettersom det
fremstar vanskeligere & lofte frem problemer eller kritikkverdige forhold som bererer de mer
overordnede malsettingene ved oppdraget, fordi det virker & vare en stor forskjell mellom det
som rapporteres og deles skriftlig og formelt, og det som deles muntlig og uformelt.
Utveksling av nye erfaringer som baserer seg pd det muntlig utveksling i det kollegiale
felleskapet, gjor det vanskelig & sikre at erfaringene og kunnskapen blir bearbeidet og spredt i
organisasjonen. | tillegg er det utfordrende & spore at nye erfaringer blir til nye lerdommer,
som reelt forer til konkrete endringer og tilpasning av atferd, bdde for de kortsiktige
umiddelbare endringene (det som mé héndteres her og né i en operasjon), og for langsiktige
endringer (det som bererer de overordnede problemstillingene knyttet til sdkalt
dobbelkretslaering «hvorfor gjer vi det pa denne maten»?). Nér potensielt viktige forhold ikke
blir skrevet ned, blir dermed helhetlig leering vanskelig. Samtidig later det til at akterene som

har vert direkte delaktige i PRT-en opplever at erfaringene deres blir godt ivaretatt, og at det
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i PRT-en har vert et godt klima for evalueringer og kritikk. Flertallet av de andre
informantene til oppgaven, papeker imidlertid visse begrensninger i mulighetene for & dele og
spre erfaringer, og for kritikk. Informantene som har veert direkte involvert i PRT-en har ogsa
vedgétt at det er utfordrede & skulle spre erfaringer og skape lering i Heren som helhet,
utover det umiddelbare i stridsomradet, men holder likevel fast ved at de opplevde at PRT-en
har hatt et godt klima for lering. Fordi Heren er liten og akterene kjenner hverandre, kan de
omgas utenfor organisasjonens formelle kanaler, og pa eget initiativ dele av sine erfaringer
med kolleger. Ifolge aktorene selv, har det vert god hey takheyde og tillit, og det har vert
lett & kritisere og vaere @rlig. Informasjonen flyter pd den méten lett rundt i organisasjonen og
sorger for at organisasjonen som helhet laerer, noe sitatet fra PRT-sjef Ivar Omsted i avsnitt
5.3 illustrerer: «i den virkelige verden ble erfaringene godt ivaretatty. Imidlertid vil det vaere
utfordrende & skape organisatorisk laering pd sikt. Som vi har sett i kapittel 1, er en
grunnleggende forutsetning for laering at organisasjonen klarer & avdekke og formulere den
tause kunnskapen som individene har fatt giennom egne erfaringer, for sa 4 kunne gjore dem
tilgjengelige for hele organisasjonen. Individenes erfaringer mé gjores til eksplisitt kunnskap
gjennom & nedsette dem skriftlig og sette dem i system, slik at det settes formelle spor i

organisasjonen, gjennom nye eller endrede rutiner og prosedyrer.

Som vi har sett, vil individene i Haeren orientere sine opplevelser og aktiviteter ut fra en
sosialt konstruert virkelighet som inneholder felles oppfatninger for hvordan man skal
organisere handlinger, og hva som er passende atferd. Indikator 1, rom for d dele erfaringer
og meninger, og for d pdpeke feil og mangler uten frykt for represalier, maler hvorvidt det
har vert grunnlag i organisasjonen for et godt leringsklima. Med andre ord om den sosialt
konstruerte virkeligheten i organisasjonen som angir passende atferd, gir akterene mulighet
til a fritt kunne dele av sine erfaringer og meninger, og & papeke feil og mangler uten & frykte
negative konsekvenser. Basert pd redegjorelsen over, ser vi at organisasjonskulturen, som
indikerer hva som er passende atferd, dermed kan skape utfordringer for leering, fordi apenhet
og muligheter for & fremsette kritikk virker 4 vere begrenset til uformelle og muntlige
kanaler. Kommunikasjon og erfaringsdeling, satt i system i organisasjonen, er som vi har sett
1 kapittel 1.3, sentrale betingelser for kollektiv laering. Av den grunn risikerer Haeren at
viktige erfaringer og ny kunnskap som individene har ervervet i praksisfelleskap i PRT-en
ikke setter formelle spor i organisasjonen, noe som far konsekvenser for organisatorisk
lering. Med andre ord kan manglende muligheter for & dpent dele erfaringer og meninger, og

a papeke feil og mangler, bidra til & forklare svakhetene ved Harens laeringsevne i Faryab.
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Forklaringer ut fra leeringskultur

* Indikator II: Laeringskultur

Denne indikatoren tilsier at svakhetene ved Hearens leringsevne i Faryab kan forklares av
manglende leringskultur. Indikatoren maler hvorvidt erfaringshandtering og laering faktisk
har vert ansett som viktige for individene 1 organisasjonen, uttrykt gjennom
organisasjonskulturen, som gjort rede for i kapittel 3.2. Med andre ord handler dette om
hvorvidt leering anses som en verdi i organisasjonen 1 seg selv og hvorvidt akterene er seg
bevisste dette. Spersmaélet er om det har vert en bevisst leringskultur i organisasjonen, det
vil si en etablert, vedvarende forstdelse av at organisatorisk lering er en viktig del av
akterenes daglige arbeid. Dette overlapper til en viss grad med indikatoren mdal og interesser i
det strukturelle perspektivet, men i dette perspektivet er det spersmil om kulturen i
organisasjonen har lagt opp til lering. Her vektlegges altsd vedvarende oppfattelser og
forstaelser blant organisasjonsmedlemmene, med andre ord det som kommer nedenfra og
opp, 1 motsetning til i det strukturelle perspektivet, hvor man ser pé foringer som kommer
ovenfra og ned. Er det s mulig at organisasjonskulturen i Heren ikke i tilstrekkelig grad har
vektlagt leering i PRT-bidraget, og at det kan ha bidratt til Herens mangelfulle leringsevne?
Dersom indikatoren skal ha forklaringskraft i denne undersekelsen ma det vise seg at det har
vart begrenset bevissthet rundt leering. Deretter mé det vurderes hvorvidt det er sannsynlig at

dette forte til mangelfull leringsevne.

Bonnevie-Svendsen (2015) hevder at det i utgangspunktet skal vere enkelt & etablere et
fungerende system som ivaretar leering, med klare roller og oppgaver og tydelig ansvar. Han
mener imidlertid at utfordringen ligger i & fa etablert en kultur som stetter dette systemet, og
hevder videre at «det er et stykke igjen for vi [Forsvaret] har en kultur hvor alle gér rundt og
tenker lering hele tiden». Flere av informantene som har vert involvert i PRT-en trekker
frem at de opplever at man i lgpet av tiden her hadde et godt fokus pa evalueringer og
diskusjoner av erfaringer. Fordi det bokstavelig talt var viktig for styrkenes overlevelse, var
lering dpenbart en viktig del av alle gjoremalene. Kompetansen i offiserskorpset steg ogsa
etter hvert som arene gikk i Afghanistan, og etter en stund hadde en stor andel av Haren fatt
direkte erfaring fra Afghanistan. Samtidig trekker flere frem at de ikke ser det samme fokuset

pa & lere av disse erfaringene etter hjemkomst: «Hjemme er vi ikke like flinke pd det. Nar
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oppdraget er ferdig da skal vi hjem, sa skal man dusje og skifte og s& er det en ny dag i
morgen. Da er vi ikke like systematiske pd det» (Huse 2015). I beskrivelsen av Harens
leringsevne har vi sett nettopp dette, at man lerer relativt snevert og kortsiktig, at laeringen
handler om de umiddelbare utfordringene styrkene star overfor pa bakken. Likevel indikerer
informantintervjuene at den generelle oppfattelsen blant akterene er at erfaringene er blitt
godt ivaretatt, og at Heren som organisasjon har lert fordi s mange av organisasjonens
medlemmer selv har fatt erfaring. PRT-sjef Knotten (2015) poengterte: «Den laringen som
skjer, de soldatene vi har, de faste ansatte, de som er innom en stund, de har med seg
erfaringene hjem og de larer dette bort til andre rundt seg. Det er man bra pa». Likevel mener
Kohl (2015) ved HVS, at en av hovedutfordringene for leering er at man ikke har tilstrekkelig
fokus pa lering i hverdagen, som en del av alt man gjor fordi, lering og erfaringshindtering
ikke stir pd agendaen pa samme mate som andre viktige gjoremal. Kohl (2015) konstaterer
at: «satt pa spissen, har ikke liv gatt tapt, s far det ikke konsekvenser dersom man ikke
rapporterer ting som ikke fungerer, eller man ikke rapporterer erfaringer». Ogsd Erstad
(2015) lofter frem manglende fokus pé lering som en utfordring: «Hvis regninger ikke blir
betalt, sd lyser det radt her og der, men hvis jeg ikke tar tak i viktige erfaringer, er det ingen
som varsler det». Det kan bety at det skjer mye erfaringsutveksling uformelt og muntlig, og at
informantene opplever at erfaringer og lerdommer blir godt ivaretatt av den grunn, men at

kulturen i Heren kanskje likevel ikke legger opp til & betrakte leering som egenverdi.

Diesen (2015) mener at dette kan knyttes til verneplikttradisjonen. Brigademiljoet i Heren,
har ifelge Diesen, levert kontingenter til Afghanistan pd «pelsefabrikkbasis», ved at man
rekrutterer avdelinger fra forstegangstjenesten. Disse avdelingene oppleses sa etter retur fra
Afghanistan. Verneplikttradisjonen skaper ikke, ifolge Diesen, en kultur eller en bevissthet
rundt erfaringslaering, nettopp fordi en stor andel av soldatene uansett ikke skal bli i Heeren,
og de er derfor heller ikke er sd opptatt av lering. Ifelge Diesen har dette negative

konsekvenser for befalet som starter pd nytt i oppleringen av hver nye kontingent:

I en vernepliktsavdeling oppfatter ikke store deler av befalsapparatet, kulturelt sett, at
de har noe & lare, fordi de mesteparten av tiden underviser i element®re og
grunnleggende ting. De har det samme forholdet til disse erfaringene som en larer
som har undervist i matte p4 ungdomsskolen i 15 ar. De har et grunnleggende annet
selvbilde, man har ikke den samme oppfatningen av at jeg ma bearbeide erfaringene

mine og bli bedre, nettopp fordi man har dette voldsomme forspranget p4 dem man
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driver og leerer opp.

Av den grunn ser man ogsd en forskjell pa spesialstyrkenes tilnerming til lering og

brigademiljeet i Heren:

Kulturen blir da ikke sénn at ‘dette er viktig, dette mé vi ta vare pd, for om to ar skal
vi ut igjen, og da er det viktig at vi forstar dette her’. Sa det er klart at incentivene
bade de rent bevisste og det ubevisste 1 det kulturelle leeringsmiljoet i en profesjonell

avdeling er helt annerledes, og det tror jeg er mye av forklaringen (Diesen 2015).

Diesen (2015) snakker her om en institusjonalisering av Haren, og at denne
institusjonaliseringen har gjort organisasjonen mindre mottakelig for formelle pédtrykk om
organisatorisk leering. Som vi har sett i redegjorelsen av kulturperspektivet i kapittel 3, far en
formell organisasjon institusjonelle trekk nér organisasjonen utvikler uformelle normer og
verdier. Ifelge Christensen et. al. (2009: 53) er en slik institusjonalisering et naturlig utfall
som skjer over tid og som avspeiler Harens historie, dens individer og maten den har
tilpasset seg sine omgivelser pd. En slik institusjonalisering gir organisasjonen sa&regne
kvaliteter (ibid.), men kan ogsa gjere organisasjonen mindre fleksibel overfor nye strukturelle
krav. Som Diesen er inne pé, kan kanskje denne verneplikttradisjonen ha lagt begrensinger pé
organisasjonens laringskultur. Samtidig har redegjorelsen av Herens leringsevne vist at
leringsevnen i1 Heren har vert god péd visse omrader, blant annet fordi akterene er seg svart
bevisst viktige stridstekniske og taktiske erfaringer og lerdommer i operasjonsomrédet.
Omtrent samtlige av informantene anser stridserfaringene som de viktigste erfaringene fra
Faryab, og Haren er blitt mye bedre pa a krige, fordi «man fikk belyst viktigheten av et godt

héndverk pa lavt nivd», som PRT-sjef Ivar Omsted pépekte.

Samtlige informanter mener at Heeren har lert, og at Heren nd er mer kompetent til & tilpasse
seg en motstander og en stridssituasjon, fordi s& mange av Harens medlemmer har fitt viktig
stridserfaring. Kanskje indikerer dette at disse erfaringene er de viktigste 4 ta vare pa,
kulturelt sett. Diesens poeng om institusjonalisering kan ogsd knyttes til at Heren har leert
relativt kortsiktig, fra kontingent til kontingent, og til utfordringene knyttet til maloppnéelse,
fordi leeringsfokuset for akterene er kortsiktig. Ifelge Senge (1990) er det at individene evner

a tenke pa helheten i organisasjonen, og ser sitt arbeid og sin rolle i en sterre sammenheng, en
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forutsetning for organisatorisk lering. En slik systemtenkning krever en overordnet og

tydelig leeringsideologi i organisasjonen, som alle organisasjonenes medlemmer kjenner til.

Basert pé redegjorelsen over, ser vi at akterene har hatt et tydelig og bevisst forhold til leering
1 PRT-en, men at organisasjonskulturen kan legge opp til at leeringen i stor grad begrenses til
bevissthet knyttet til kortsiktige, stridstekniske lerdommer knyttet til gjennomferingen av
taktiske operasjoner. Arsaken kan veare at det er dette som «kulturelt sett» fremstir som
lerdommer av mest verdi i organisasjonen. «Leringsbevisstheten» knytter seg dermed ikke
til det Senge (1990) kaller systemtenkning. Av den grunn kan organisasjonskulturen, som
legger foringer pd akterenes vedvarende forstielse av organisasjonens oppgaver, skape
utfordringer for laering i Haeren. Den kan legge begrensninger pd Harens laringskultur, i
hovedsak pa organisasjonsmedlemmenes forhold til hva som lares. Av den grunn risikerer
Haren & ha et snevert leringsfokus. Denne indikatoren, av det kulturelle perspektivet, kan
dermed bidra til & forklare manglende leringsevne for Haren i Faryab. Den manglende

leeringsevnen kan altsé delvis forklares ut fra en manglende laeringskultur.

Basert pd analysen av de to teoretiske perspektivene, det strukturelle perspektivet og det
kulturelle perspektivet, er antakelsene om at den mangelfulle leringsevnen for Heren i
Faryab forklares av: i) uklar arbeidsdeling, utydelige roller og utydelig ansvarsfordeling, ii)
uklare mal og interesser for erfaringshandtering og lering, iii) manglende kapasitet til &
ivareta laering, iv) manglende apenhet knyttet til a dele erfaringer og mulighet for kritikk, og
v) begrenset laringskultur, blitt styrket gjennom analysen. Denne gjennomgangen viser
dermed at svakhetene ved Harens laringsevne i Faryab kan forklares ut fra bade
strukturperspektivet og kulturperspektivet, ettersom alle indikatorene har bidratt til innsikt i &

forklare den mangelfulle leringsevnen.

5.3 Analysens funn

Denne undersekelsen har funnet at Herens leringsevne i Faryab har vert mangelfull. Videre
har undersgkelsen funnet at samtlige indikatorer for det instrumentelle perspektivet
(strukturperspektivet) og for det institusjonelle perspektivet (kulturperspektivet) har
forklaringskraft pd den mangelfulle leringsevnen. Det er ikke funnet grunnlag for a
konkludere med at noen av indikatorene alene kan gi tilstrekkelig forklaring pa den

mangelfulle leringsevnen. Det er heller ikke mulig & pdvise automatisk kausalitet for noen av
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indikatorene. Analysen har likevel funnet grunnlag for at de to organisasjonsteoretiske

perspektivene kan forklare svakheter ved Herens leringsevne i Faryab.

For det strukturelle perspektivet, har indikatoren Arbeidsdeling, tydelige roller og ansvar vist
at det har vert manglende eller utydelige styringssignaler i de formaliserte prosedyrene for
erfaringshandtering. Arbeidsdeling, roller og ansvar knyttet til erfaringshindtering og
organisatorisk lering fremstar derfor ikke gjennomgaende tydelige for akterene. Videre har
indikatoren Klare mdl og interesser for erfaringshdndtering og lcering vist at det ikke har
vert tydelige mal og interesser for lering i PRT-bidraget i Faryab, utover lering som i
hovedsak omfatter stridstekniske forhold, noe som kan tenkes & knyttes til manglede og
utydelige mal for det norske PRT-bidraget i sin helhet. Indikatoren Kapasitet har pé sin side
vist at et system som skal ivareta erfaringer og serge for kollektiv organisatorisk lering er
blitt nedprioritert til fordel for andre, mer presserende oppgaver. For det kulturelle
perspektivet har indikatoren Rom for d dele erfaringer og meninger, og for d pdpeke feil og
mangler uten frykt for represalier vist at apenhet og mulighet for & fremsette kritikk i stor
grad har blitt begrenset til muntlige, uformelle kanaler 1 de kollegiale praksisfelleskapene og
nettverkene i PRT-en. I formelle skriftlige kanaler som spres i organisasjonen tyder det pa at
det har vart vanskeligere & fremme kritikk. Til slutt har indikatoren leringskultur vist at
leringsbevisstheten 1 Haeren og i PRT-en i hovedsak har begrenset seg til de snevre,
kortsiktige og daglige gjoremaélene, og ikke til leering for organisasjonen som helhet, sakalt

systemtenkning.

Analysen har med dette funnet at de ulike forklaringene har overlappende elementer. Alle
indikatorene 1 det strukturelle perspektivet peker mot at det har vert manglende prioritering
for leringsprosesser 1 organisasjonen. Kapasitetsproblemer, manglende mal og interesser, og
uklart ansvar og uklare roller, peker alle pd en manglende prioritering av lering i
organisasjonen. Mens indikator II i det kulturelle perspektivet, leringskultur, kan ogsa
knyttes til manglende mdl og interesser 1 det strukturelle perspektivet. Dette viser at flere av
forklaringene glir over i hverandre. Dette er ogsa tydelig fordi flere av de empiriske
indikatorene i oppgaven er gyldige for flere av forklaringene. Det viser at de to
organisasjonsteoretiske perspektivene ikke er gjensidig utelukkende, og de er heller ikke

tilstrekkelige hver for seg for & kunne forklare Heerens leringsevne.
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Et hovedfunn i analysen av forklaringer ut fra det strukturelle perspektivet kan likevel vere
manglende mal og interesser for laeringsarbeidet i Haren. Vi har sett at det ma vare en
prioritert interesse med klare og operasjonaliserte mélsettinger for at leering skal bli godt
ivaretatt i organisasjonen, men ogsa at uklare roller, uklart ansvar og utydelige retningslinjer
er viktige for 4 forstd den mangelfulle leringsevnen i Faryab. Dette kommer av mangel pa et
skikkelig apparat som ivaretar lering i Haeren pa en systematisk mate. Det gjor det vanskelig
a spore at erfaringer faktisk blir til «lessons learned» for organisasjonen som helhet, og som
til slutt skal bli til organisatorisk atferdsendring og tilpasning. I analysen av det strukturelle

perspektivet, har prioritering av lering vist seg & vare sentralt for samtlige indikatorer.

For det kulturelle perspektivet er et hovedfunn at Haerens dpenhet og rom for & fremsette
kritikk, virker & begrense seg til de muntlige, uformelle praksisfelleskapene og nettverkene 1
Haren, og derunder i PRT-en, mens det virker mer problematisk & fremsette kritikk og
papeke feil og mangler i skriftlige, formelle sammenhenger. Dersom utfordringer eller
problemer ikke kan loftes frem skriftlig, er det fare for at det blir tapt for organisasjonen, og
det vil ogsa vare vanskeligere & vite om problemer eller kritikkverdige forhold blir fulgt opp,
noe som er sentralt for at Heren kan lykkes med tilpasning og kontinuerlig forbedring. De
uformelle laringsprosessene, der personellet stotter seg pd erfaringsdeling og
informasjonsutveksling i sine sosiale og kollegiale praksisfelleskap, virker & fungere godt.
Disse vil ikke nedvendigvis bidra til systematikk i leringsprosessene, fordi det ikke setter
formelle spor i organisasjonen. Det forer ikke nedvendigvis til endringer i rutiner eller til
kollektivt endret atferd og organisatorisk lering. Dette gir gode indikasjoner pd at de ulike
forklaringene er komplementzare, og at de derfor ber ses i sammenheng i en helhetlig analyse
av Harens evne til 4 leere av erfaringer. Dette kan dpne mulighet til 4 se gjensidig pavirkende

prosesser fra de ulike perspektiver.

Forskjellene som vises her mellom de formelle og uformelle sammenhenger, kan knyttes til
skillet mellom de formelle, toppstyrte leringsprosessene og de uformelle, prosessene som
foregér nedenfra og opp, 1 de kollegiale og sosiale nettverkene i Haeren. Kanskje har akterene
utviklet et sterkt muntlig og uformelt samspill for erfaringsutveksling og laering seg imellom,
i mangel pd overordnede og styrende foringer pa toppen av organisasjonshierarkiet, fra
ledelsen i Heeren og Forsvaret. Eller kanskje har det utviklet seg en sterk uformell og muntlig
kultur for erfaringsdeling fordi hierarkiet i den militeere kommandokjeden ikke legger til rette

for en dpen diskusjon og kritikk i formelle kanaler. Kanskje har fraver av et overordnet
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styrende system for erfaringsdeling og lering fort til at akterene ikke ser behovet for et slikt
system. Det kan komme av at de selv oppfatter at erfaringene blir godt ivaretatt i uformelle
praksisfelleskap, og at akterene av den grunn kollektivt lerer og tilpasser seg. Et sitat fra
Troppsjef S (2015) illustrerer dette: «Jeg er ikke sikker pd om et er systemet som hanker inn
erfaringene, eller personene, at vi er sd fi at det gar an. Vi fir det til & fungere, snn greit
nok». Dette peker ogsd mot det Haiback (2015) og PRT-sjef Knotten (2015) har gitt uttrykk
for i avsnittene over, nemlig fordi det har gétt sipass bra, og fordi styrkene er flinke pa
hindverket sitt, gjor det at bade politikerne, og Haeren og Forsvaret for ovrig, ikke ser et
umiddelbart behov for & gjere store endringer i hvordan Haeren héndterer erfaringene for &
leere. Styrkene 1 Heren har mattet forholde seg til det oppdraget de fikk, og ble satt til 4 lase.
Samtidig ville kanskje et mer velfungerende analyseapparat gjort det lettere for akterene i
Faryab & lere utover den kortsiktige og snevre leringen fra kontingent til kontingent,
begrenset til kollegiale nettverk og enkeltpersoner. P4 den maten kunne alle PRT-bidragene
blitt sett i en helhetlig sammenheng, og et analyseapparat kunne serget for strategisk samling

av erfaringer, og kritisk og analytisk bearbeiding av disse.

Oppgaven har ikke undersekt andre forklaringer som kan falle utenfor disse perspektivene.
For eksempel kunne manglende overordnet strategi og manglende politiske malsettinger for
den norske deltakelsen i Afghanistan vist seg 4 ha forklaringskraft for manglende
leeringsevne, som oppgaven tok opp for indikator II 1 strukturperspektivet. En annen mulig
forklaring kan vere at en asymmetrisk konflikt som den i Afghanistan er irrelevant for det
Hearen skal drive med i fremtiden, og at det derfor nedvendigvis ikke oppfattes som viktig a
lere av den. Oppgaven har bevisst utelukket andre mulige forklaringsfaktorer fordi
forskningsdesignet for oppgaven er teoretisk fortolkende, noe som gjor at det er oppgavens
teori som avgjor hvilke faktorer som er relevante 4 ta med. Dette kan imidlertid vare en
svakhet ved oppgaven, fordi mulige forklaringer faller utenfor, men begrensingen er ogsd en

styrke, fordi undersekelsen har kunnet gd dypt i forholdene som er analysert.

Likevel kunne det i videre forskning pad emnet vart fruktbart & se de organisasjonsteoretiske
perspektivene opp mot teorier om hva som driver militeer innovasjon. Det kunne ogsé vert
nyttig 4 gad lenger i & undersoke om konkrete hendelser eller erfaringer som ble gjort pa
bakken i Faryab faktisk forste til konkrete endringer og tilpasning. Dette vil til sammen trolig

kunne ta forstéelsen av hva som forer til leering og tilpasning i Heren et steg videre.
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For denne oppgaven har ambisjonen vert & avdekke hva som kan forklare svakheter ved
Herens leringsevne i Faryab, innenfor det teoretiske rammeverket oppgaven anvender. Som
nevnt, finner oppgaven at alle indikatorene kan ha forklaringskraft pd Heerens mangelfulle
leringsevne. Det er med andre ord dermed funnet at mangelfull leringsevne i1 Faryab kan
forklares ut fra manglende overordnede retningslinjer, manglende roller og ansvar for
arbeidet med erfaringer og lering, uklare mal og interesser, manglende kapasitet, manglende
apenhet 1 formelle kanaler og til slutt en snever leringskultur. Til sammen er dette forhold

som har begrenset den norske Herens leringsevne i PRT-bidraget i Faryab.

85



6 Konklusjon

Denne oppgaven har undersekt Herens laringsevne i Faryab, og hvordan eventuelle
svakheter ved denne leringsevnen kan forklares. Det folgende kapittelet oppsummerer
oppgavens tema, formél, problemstilling og fremgangsmate, for oppgavens hovedfunn blir

beskrevet. Til slutt draftes oppgavens styrker og svakheter.

6.1 Oppsummering

I en tale 2004 fremhevet forsvarsminister Kristin Krohn Devold behovet for at Forsvaret
skulle bli flinkere pa & lare av sine erfaringer. I drene som har gatt har det ved flere
anledninger blitt loftet frem at det trengs forbedringer av Forsvarets evne til & lere.
Deltakelsen 1 Afghanistan har vert av det mest omfattende engasjementet Forsvaret har hatt
etter andre verdenskrig, og PRT-bidraget var Norges storste, tyngste og lengste bidrag. Av
den grunn er det hensiktsmessig & underseke Herens leringsevne i Faryab og hva som kan

forklare eventuelle svakheter ved denne laeringsevnen.

For 4 underseke dette er to organisasjonsteoretiske perspektiver anvendt. Organisasjonsteori
er her blitt brukt for & forstd hvordan Haeren som organisasjon fungerer og hvorfor den
handler som den gjor. Her forstds laering i organisasjoner ut fra et instrumentelt perspektiv,
som legger vekt pd hvordan organisasjonens formelle struktur legger foringer pa
organisasjonsatferden, og et institusjonelt perspektiv som apner for at uformelle normer,
tradisjoner, verdier, kulturelt definerte kjereregler og konvensjoner legger feringer pa
organisasjoners handlingsrom og atferd. For & underseke Herens laeringsevne i Faryab, og
hvordan de to organisasjonsteoretiske perspektivene kan forklare leringsevnen, har oppgaven
tatt utgangspunkt i semi-strukturerte intervjuer med nekkelinformanter fra Haeren og

Forsvaret, i tillegg til rapporter og dokumenter fra Forsvaret, samt tidligere forskning.

6.2 Hovedfunn

Analysens forste del fant gode indikasjoner pa at Harens leringsevne i Faryab har veert
mangelfull. For det forste fordi Haeren larte kortsiktig og snevert, fra en kontingent til den
neste. Fokuset for det som ble lert har i hovedsak vert knyttet til det stridstekniske og det
taktiske: uformelle erfaringsleringsprosesser fungerte godt av nedvendighet for & bevare liv

og helse. Det har ogsa vaert en verdi for styrkene a leere a vere 1 stridskontakt, & bli bedre pé a
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krige. Lering var ikke i like stor grad knyttet til de overordnede malsettingene for oppdraget:
hva man oppniddde med det man gjorde knyttet til det store bildet i Faryab. For det andre var
Herens fremgangsméte for & ivareta lering i organisasjonen usystematisk. Tilnerming til
erfaringshandtering og lering var ulik i ulike avdelinger, og virket & avhenge av hvordan det
ble prioritert av personellet i de ulike avdelingene. Vi har sett at erfaringene kom sent tilbake
til Haeren 1 Norge, minimum et halvér pa etterskudd, og det manglet et solid analyseapparat
som kunne behandle ferske erfaringer fra konfliktomrédet. Med andre ord fantes det ikke et
egnet formelt system for organisatorisk laering i Haeren. Utover de umiddelbare taktiske og
stridstekniske spersmalene, hadde ikke Heren et godt apparat som ivaretok innsamlede
erfaringer fra Faryab og som serget for kollektiv lering og tilpasning. Ut fra dette har

oppgaven konkludert med at Herens leringsevne i Faryab var mangelfull.

Videre har andre del av analysen, undersgkelsen av hva som kan forklare eventuelle
svakheter i Haerens laringsevne i Faryab, for det forste funnet gode indikasjoner pa at mdl og
interesser for erfaringshandtering og leering for Haeren har vert begrenset. For det andre har
analysen funnet at det er grunn til & anta at uklare roller, uklar ansvarsfordeling og
arbeidsdeling 1 arbeidet med lering ogsd kan bidra til & forklare Haerens mangelfulle
leringsevne i1 Faryab, da det ikke fantes et helhetlig system som ga klare retningslinjer og

fordelte ansvar og roller.

Analysen viser uklar styring for lering i Haeren, noe som indikerer manglende malsettinger
og interesser for laeringsarbeidet i organisasjonen. Selv om lering ble loftet frem gjennom
formelle skriv og gjennom konkrete tiltak (som opprettelsen av SME og System for operativ
erfaringshandtering), manifesterte ikke dette seg i1 organisasjonsstrukturen i tilstrekkelig
grad. Da det ikke fantes tydelige styringssignaler for leringsarbeidet i Heren, ble det
utfordrende & sikre organisatorisk laering. At det ikke ble lagt makt bak ambisjonene om 4 bli
flinkere pa a lere av erfaringer, vitner om manglende klare malsettinger og interesser for
leeringsarbeidet. Analysen gir ogsd gode indikasjoner pa at uklare og skiftende maélsettinger
for det norske PRT-bidraget som helhet kan ha bidratt til snever og kortsiktig lering, da de
overordnede strategiske problemstillingene i stor grad var fraverende i det formelle
erfarings- og leringsarbeidet. Analysen finner dermed indikasjoner pé at det ikke har veert
klare signaler fra toppen av den militeere kommandokjeden, og fra politisk ledelse, om at
Faryab-erfaringene har vert viktige & ta vare pa. I mangel av tydelige politiske og strategiske

mélsettinger for oppdraget, var fokuset for Heren i Faryab & bli bedre péd sine taktiske
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operasjoner, & fa solid erfaring fra stridskontakter, og & oke styrkenes kompetanse pa a vere i
stridskontakt. Det er ikke undersekt om manglende overordnet strategi og manglende
politiske maélsettinger for den norske deltakelsen i Afghanistan har fort til manglende
leeringsevne, da dette faller utenfor de to organisasjonsteoretiske perspektivene. Dette er
likevel en variabel som sannsynligvis har forklaringskraft og som ber undersekes i videre

forskning.

Analysen finner at organisasjonsstrukturen ikke har gitt tydelige feringer for atferd og
handlingsalternativer for lering i PRT-en, og at dette trolig ogsé forte til at leeringsarbeidet
ble utydelig for akterene. Slik kan indikatoren klar arbeidsdeling, tydelige roller og ansvar i
arbeidet med erfaringshandtering og leering ogsa ha betydelig forklaringskraft pa svakheter i
Hearens leringsevne i Faryab. Informantene var usikre pd hvor erfaringene de gjorde seg har
blitt brukt, og papeker selv at det var vanskelig & se den rede trdden i leeringsarbeidet. Det
faktum at det har vart vanskelig & spore konkrete erfaringer vitner om store utfordringer i
Hearens leringsevne. Den militere kommandokjeden har ikke gitt klare foringer for arbeidet
med lering i1 organisasjonsstrukturen, og som konsekvens har lering blitt prioritert ulikt 1
ulike avdelinger, avhengig av de enkelte lederes prioriteringer. Det betyr at det ikke var en
systematisk og helhetlig tilnerming til leering, men at leringsarbeidet var fragmentert og
tilfeldig. Det er ogsa funnet at manglende kapasitet i Heren kan bidra til & forklare den
mangelfulle leringsevnen. Da Haeren er liten og har vart tungt involvert i Afghanistan, har
umiddelbare og mer presserende behov blitt prioritert. Derfor kan ogsa kapasitetsutfordringer

forklare svakhetene i leeringsevnen.

Oppgaven har vist at lering ogsd skjedde gjennom uformelle kanaler i praksisfelleskap i
PRT-en. Analysen har imidlertid funnet at tilneerming til leering begrenset seg til et fokus pa
kortsiktige, stridstekniske og praktiske leerdommer som kulturelt sett virker & ha sterst verdi i
organisasjonen. Informantene som har vert direkte involvert i PRT-bidraget opplevde at
kulturen la til rette for god erfaringsutveksling, og derav laering - de opplevde stor takheyde
og tillit, og rom til & fremsette kritikk. Fordi informasjon flyter lett rundt i en liten
organisasjon, og fordi personellet kjenner hverandre, lerer man direkte av hverandre i
kollegiale praksisfelleskap og nettverk. Likevel sikrer ikke dette institusjonell lering, da
erfaringsutveksling i uformelle praksisfelleskap ikke nedvendigvis setter formelle spor i
organisasjonen, noe som er en forutsetning for organisatorisk lering og tilpasning. I tillegg

indikerer funnene i analysen en forskjell pad det som ble rapportert formelt og skriftlig i
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Haren, og det som ble utvekslet muntlig og uformelt. Analysen har vist at det er knyttet
utfordringer til & fremsette kritikk eller problematiske forhold i de skriftlige rapportene. Dette
er en utfordring for organisatorisk lering: For at individuell lering skal bli organisatorisk
lering, m& ny kunnskap institusjonaliseres gjennom formelle leringssystemer. Denne

utfordringen kan altsa bidra til & forklare Haerens mangelfulle leringsevne i Faryab.

Et tredje hovedfunn er dermed at Heeren lerte pa individniva, i uformelle praksisfelleskap og
nettverk, men 1 mindre grad pa organisatorisk, kollektiv niva. Det er altsa ikke et entydig
negativt bilde som skisseres: Leringsevnen var god for den stridstekniske og taktiske
tilpasningen 1 oppdraget. Dette kommer imidlertid f4 andre til gode enn de som har vert
dirkete involvert i PRT-en, fordi det er en risiko for at disse lerdommene stopper i
nettverkene som har vert sammen ute i operasjonene, eller forsvinner fra organisasjonen nér
personell roterer til nye stillinger. Det foregikk mye individuell lering, men det er vanskelig
a se at dette faktisk forte til institusjonelle og organisatoriske endringer. Det er her de
formelle toppstyrte leringsinitiativene og tiltakene har sviktet. De var fragmenterte og
fungerte ikke etter sin tiltenkte hensikt. En annen potensiell konsekvens av at mye laering
lente seg pd uformelle prosesser nedenfra og opp, snarere enn formelle, toppstyrte prosesser,
er at erfaringene som ble delt ikke var gjennom en kritisk analyse i organisasjonen. Det kan
da vaere vanskelig 4 fa bearbeidet og sortert hva som lares, hva som ber avleres eller hva
som er mindre viktig & ta med videre av operative erfaringer. I forklaringer av svakheter av
Herens laeringsevne har dermed bade det strukturelle og det kulturelle perspektivet god
forklaringskraft. Fordi de ulike forklaringene pad Heerens mangelfulle leringsevne overlapper
pa flere viktige punkter, samtidig som de alle bidrar med ulike viktige aspekter for & forklare
Hazrens mangelfulle leringsevne, kan forklaringene betraktes som utfyllende heller enn

konkurrerende. De mé derfor ses i sammenheng.

6.3 Styrker og svakheter ved oppgaven

Analysen har begrenset seg til to organisasjonsteoretiske perspektiver. Andre mulige
forklaringer, som ikke inkluderes av perspektivene, er derfor blitt utelatt fra analysen. Fordi
andre mulige drsaksforhold utelukkes, kan oppgavens validitet svekkes da mulige utelatte
forklaringer kan fore til systematiske malefeil. Et teoriguidet forskingsdesign muliggjer
imidlertid en grundigere undersokelse av enkelte utvalgte arsaksforhold. Som konsekvens vil
andre ekskluderes nettopp fordi teorien avgjer hva som blir viktig i det empiriske caset. Det

gir oppgaven god indre validitet fordi det gir bedre grunnlag for & pévise
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arsakssammenhenger, at de teoretiske perspektivene har hatt pdvirkning pa Harens
leeringsevne. Oppgavens ytre validitet anses ogsa som god, da caset som er valgt kan sies a

vare representativt for Herens leringsevne generelt.

De organisasjonsteoretiske perspektivene er anvendelige for oppgavens formél fordi de er
allmenngyldige for formelle offentlige organisasjoner, men en svakhet nar man anvender en
slik abstrakt teori er at evnen til & forklare noe i helt presise og neyaktige vendinger svekkes.
Dette er en validitetsutfordring for de teoretiske indikatorene, da teorien i seg selv ikke gir
tydelige mélbare indikatorer for laering i militere organisasjoner. Det gjor at det ikke er mulig
a garantere fullt samsvar mellom de teoretiske begrepene og indikatorene. At enkelte
indikatorer har sterkere forklaringskraft enn andre kan knyttes til at indikatorer kan vare
operasjonalisert pa en slik mate at de ikke treffer det virkelige bilde godt nok. For eksempel
er indikatorene for kulturperspektivet generelt utfordrende & male, fordi mélingene som
baseres pd informantenes egne oppfatninger og inntrykk kan gi malefeil. Serlig indikatoren
Leeringskultur er utfordrende, da begrepet laringskultur og organisatorisk kultur er
komplekse begreper, og her er blitt forenklet. Det er derfor en utfordring for oppgavens
validitet at teorien ikke angir tydelige og madlbare indikatorer for organisasjonskultur i
militere organisasjoner. Som beskrevet 1 kapittel 3.2 har oppgaven basert seg pa
informantenes synspunkter, oppfattelser og tolkninger av Herens kultur. Det er av verdi
ettersom informantene er primerkilder med unik kompetanse og kjennskap til
organisasjonen. Svakheten ved & la informantene tolke dette selv, er at de star i fare for a
vaere forutinntatte eller partiske. Det er imidlertid en styrke for oppgavens reliabilitet at
informantene, med unntak av én, er navngitt. Selv om ogsa usystematiske malefeil vil kunne
veare til stede da informantene kan huske feil eller forenkle bildet av det de blir intervjuet om,
er det en styrke for oppgavens reliabilitet at intervjuene kan gjennomferes igjen. Oppgavens
reliabilitet styrkes ogsé fordi informantene har fitt mulighet til & se over svarene de har gitt i

etterkant av intervjuet. Kildetriangulering reduserer ogsa muligheten for slike svakheter.

En annen svakhet ved oppgaven er at det empiriske caset er forenklet. Den er vanskelig &
snakke om en enhetlig organisasjon i PRT-en da Heeren og andre deler av Forsvaret har vert
involvert. Det er av den grunn vanskelig & isolere Heren helt og tydelig fra de andre
elementene som har vert delaktige. Det er ogsa vanskelig & isolere prosesser i Heren fra
andre deler av Forsvaret for ovrig. En fare ved en slik forenkling er at viktige nyanser kan ga

tapt, fordi man mister kompleksiteten. Dette kan som konsekvens gi feilaktige mélinger, og
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kan true oppgavens validitet. Samtidig er det nedvendig med analytisk forenkling for &

handtere caset og for a klargjere hovedutfordringene.

At undersegkelsen av Herens leringsevne baserer kun baserer seg pd ett case er ogsd en
reliabilitetsutfordring. Det er vanskelig & si om dette er et engangstilfelle, da PRT-en har vert
en unik ad hoc organisasjon for det spesifikke stabiliseringsoppdraget i Faryab. Det kan for
eksempel tenkes at den ulike rolleinndeling har gjort at Haeren har «sluppet ballen» pd a
samle erfaringene fra oppdraget, fordi det i utgangspunktet har vert underlagt ISAFs
operasjon i Afghanistan. Samtidig har Afghanistan-bidraget vaert det mest omfattende
engasjementet Forsvaret, og Haeren, har hatt siden andre verdenskrig. Det vil derfor tildels
vare representativt for Forsvarets leringsevne generelt fordi de formelle organisatoriske
foringene for leering og erfaringshandtering ikke kan ses isolert i Haeren. Det samme gjelder
Herens kultur. For & kunne konkludere noe med sikkerhet om Forsvarets leringsevne som
helhet, hadde det vert nedvendig & inkludere flere case. Hensikten med denne oppgaven har
likevel vart & underseke PRT-bidraget 1 Faryab, og fordi PRT-bidraget har vert det storste,
lengste og tyngste bidraget i Afghanistan, og fordi Haeren har tatt hovedtyngden av dette, vil

det derfor kunne si noe allment om Herens leringsevne.
Oppgaven har funnet at leringsevnen for Heren i Faryab har vaert mangelfull, og at

svakhetene 1 leringsevnen, ut fra to organisatoriske perspektiver, kan forklares av bade

formelle trekk 1 organisasjonsstrukturen og uformelle trekk i organisasjonskulturen.
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Vedlegg 1 — Intervjuforespeorsel

Forespeorsel om deltakelse i forskningsprosjekt
Lcerer den norske Heeren av erfaringer?
Bakgrunn og formal

Jeg onsker med dette 4 rette en foresporsel om deltakelse som informant i mitt masterprosjekt
i statsvitenskap ved Universitet i Oslo. Som en del av prosjektet Kunnskapsbank Afghanistan
ved FHS/FSTS skriver jeg masteroppgave om Harens evne til 4 lere av sine erfaringer i
Faryab. Jeg knytter oppgaven til organisasjonsteori og teorier om kunnskapsoverforing og
leering 1 organisasjoner.

Jeg vil se pa Heerens deltakelse i det norsk ledede stabiliseringsoppdraget i PRT Meymaneh i
perioden 2005 til 2012.

Jeg behov for informasjon fra informanter som selv har forstehandskunnskap fra Heren og
fra Afghanistan, men ogsé informanter som er involvert i den mer overordnede planleggingen
og prioriteringene. I tillegg onsker jeg ogsa informanter som har god kjennskap til temaet
gjennom relatert arbeid i Heeren eller Forsvaret. Oppgavens problemstilling er: Hvordan var
Heerens leeringsevne i Faryab, og hva kan eventuelle svakheter ved denne leeringsevnen

forklares?
Tormod Heier ved FHS/FSTS er min veileder.

Hva innebaerer deltakelse i studien?

Datainnsamlingen skjer gjennom intervjuer med en varighet pd ca. 60 minutter.
Opplysningene som samles inn avhenger av hva informantene selv anser som viktig. Data
registreres med penn og papir, i tillegg til lydopptak, dersom informanten samtykker til det.

Informantene far tilsendt temaliste for intervjuet via mail i forkant av intervjuet.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Andre som vil ha tilgang til
personopplysninger er veileder Tormod Heier. Personopplysningene og opptakene lagres pa
UiOs server. Det opprettes en koblingsnekkel, og personopplysninger og ovrig datamateriale
lagres separat, for & ivareta konfidensielt, dersom det er onskelig. I tilfeller der deltakere
kommer med utsagn som kan gjere dem gjenkjennelige for personer i miljoet uten at de
onsker dette, vil datamaterialet som skal publiseres i masteroppgaven sendes til
gjennomlesning av informantene det gjelder, for & sikre at de samtykker til publiseringen.

Datamaterialet vil anonymiseres ndr masterprosjektet avsluttes, senest innen 01.06.2016.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nér som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi
grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du ensker & delta eller har spersmaél til studien, ta kontakt med Inga Nesheim,
inga.nesheim@gmail.com, eller pa telefon 48 03 45 54.
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Kontaktopplysninger til veileder:
Tormod Heier, oberstloytnant, FHS/FSTS. Telefon: 47 64 24 20. E-post: theier@ths.mil.no.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Samtykke innhentes skriftlig, ved avkrysning i en av boksene under, samt underskrift pa den
stiplede linjen under.

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

D Jeg samtykker til & delta i intervju
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Vedlegg 2 — Intervjuguide

Stilling:

Tidsramme for engasjement:

10.

11

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

Kan du fortelle litt om din rolle i PRT-en?
Hva ansd du som PRT-ens mal i Afghanistan?

Hva skulle til for & oppnd disse malsettingene?

Hadde du en klar oppfatning av erfaringshandtering og leeringsprosedyrer i PRT-en?
Hadde du forstdelse av at erfaringshdndtering og lering var en konkret
arbeidsoppgave, med klar rolle- og ansvarfordeling?

Hva tenker du om tiden som blir disponert til 4 snakke om og skrive ned erfaringer?
Hvordan opplevde du maten man delte erfaringer og ny kunnskap pd underveis i din
periode i PRT?

Er alle med pé a dele og utveksle erfaringer i lopet av oppdraget?

Hvordan opplever du méten man deler erfaringer, ny kunnskap og informasjon i
etterkant av en operasjon, f.eks etter hjemkomst?

Blir man oppfordret til 4 stille spersmal ved prosedyrer oppover i kommandokjeden?

. Er det lagt opp til at man regelmessig stiller seg sporsmél ved grunnleggende

premisser for oppdraget?

Er ledere (pa alle nivéer i kommandokjeden) regelmessig i nar kontakt med de pa
lavere niva og er dpne for deres forslag?

Hvordan oppleves kommunikasjonen underveis mellom de som er ute i en operasjon
og hjemmeavdeling?

Hvem bestemmer hvilke erfaringer som blir loftet frem og som er viktig nok til 4 ta
med videre?

Hvilken type erfaringer blir normalt prioritert fra en operasjon og rapportert videre?
Har du eksempler pa nye erfaringer som var typiske ting man ville tatt tak i og
eksempler pa hvordan disse erfaringene ble brukt?

Hvor blir erfaringene fra en operasjon av? Hvordan blir erfaringene analysert og
bearbeidet?

Kan du si noe om hvordan erfaringene fra Faryab er blitt brukt i etterkant?
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19.

20.

21.

22.
23.

24.
25.
26.

Hva tror du kan vare hindringer eller utfordringer ved erfaringsdeling? Opplever du
at noe hemmer erfaringsdeling eller lering?

Hva tror du er positivt for erfaringsdeling og laering? Opplever du at noe konkret
fremmer erfaringsdeling og leering?

Oppleves det som vanskelig & rapportere om negative ting, eller saker som har vert
mindre bra?

Opplever du at det er en dpenhet og rom for & dele av egne tanker?

Hvordan oppleves tilliten mellom de som er ute sammen i operasjoner? Og mellom de
som er i operasjoner og hjemmeavdelingen?

Tror du kulturen i Heren har betydning for lering?

Tror du kommandokjeden og hierarkiet har noe 4 si leering?

Hva anser du som de mest verdifulle erfaringene for Haeren og for det norske

Forsvaret generelt fra PRT-oppdraget? Hvem vil ha sterst nytte av disse?

Andre spersmal'’:

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

PRT-oppdraget under ett, hvordan gikk tilpasningen underveis?
Kan du si litt om FOHs rolle i PRT-bidraget?
Kan du si noe om hvordan forholdet er mellom FOH og styrkebidraget ute?

Kan du si litt om hva som skjer med erfaringsrapportene (D+40 og D+ 180) som
sendes hjem? Hvordan folges disse opp?

Er man flinke pé kritiske refleksjon rundt egen rolle og méloppnéelse?

Er det noe annet man kunne gjort for & lykkes med de overordnede malsettingene om
stabilitet og sikkerhet i Faryab?

Hva har veert bra og vellykket?

Hva kunne veart gjort annerledes?

'2 Spersmal varierte etter informantens rolle og stilling
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