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Sammendrag

Denne rapporten omhandler erfaringsleering i Forsvaret og tar utgangspunkt i problemstillingen:
Hva hemmer og fremmer kunnskapsdeling pa formelle og uformelle arenaer? Empirisk bygger
rapporten pa en intervjuundersgkelse som ble gjennomfart i forbindelse med en Mellomlanding
av et Operational Mentor and Liaison Team (OMLT) som hadde tjenestegjort i Afghanistan.

Det er et uttalt mal for Forsvaret a bedre prosessene med & leere av erfaringer, og denne rapporten
er et bidrag til dette arbeidet. Med utgangspunkt i kunnskapsdelingsprosesser mellom offiserene i
OMLT-et beskrives og drgftes laeringsprosesser pa formelle og uformelle arenaer. Tillit og
holdninger viste seg a vere to faktorer som kunne hemme og fremme delingen av kunnskap.

Det teoretiske rammeverket som beskrives i rapporten er knyttet til erfaringsleering og
kunnskapsdeling i en organisatorisk laeringskontekst. I tillegg belyses teori i forhold til formelle
og uformelle leeringssystemer i en organisasjon.

Rapporten bygger pa en kvalitativ metodisk tilnzerming, og grounded theory er benyttet som
analysetilnaerming. Det innebaerer at det empiriske datamaterialet har veert sentralt for & komme
frem til problemstillinger og drgftninger.

Funnene synliggjer at det finnes to leeringssystemer i tilknytning til OMLT-et, bade formelle og
uformelle arenaer benyttes for a dele kunnskap. Sammen kan disse danne et helhetlig
leeringssystem i organisasjonen og legge til rette for at flere typer kunnskap deles og gjares
tilgjengelige pa systemniva.
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English summary

This report deals with experiential learning and the handling of experiences in the Norwegian
Armed Forces. It is based on the following research question: What elements inhibit and promote
knowledge sharing in formal and informal contexts? The report builds on an empirical study that
was carried out during an expanded debrief (Mellomlanding) with an Operational Mentor and
Liaison Team (OMLT), after redeployment from Afghanistan.

It is a stated goal for the Norwegian Army to enhance processes related to learning from
experiences, and this report is a contribution to the current work in this area. Learning processes
in formal and informal contexts are described and debated based on the knowledge sharing that
took place between the officers in the OMLT. Trust and attitudes proved to be to factors that
contributed to both inhibit and promote knowledge sharing between them.

The theoretical framework in the report is based on theories concerning experiential learning and
knowledge sharing in an organizational learning context. In addition to this, theories related to
learning in formal and informal contexts are described.

Methodically the report builds on a qualitative research approach, and the analysis draws on
elements from grounded theory. This implies that the data collected from the interviews has been
central in order to develop a research question and to reach conclusions.

The findings that are presented in this report illustrate the existence of two learning systems
related to the OMLT. Both formal and informal contexts are useful to share knowledge and may
contribute to individual and systemic learning. Together they have the potential to form a holistic
learning system, and facilitate sharing of different kinds of knowledge.
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Forord

Denne rapporten er skrevet som en del av FFI-prosjekt 1122, ”Analysestatte til militsere
operasjoner” (ANTILOPE). ANTILOPE-prosjektet sin hovedaktivitet og -leveranse har veert &
sende operasjonsanalytikere fra FFI for & innga i den norsk-ledede stabiliseringsstyrken i
provinsen Faryab i Afghanistan (Provincial Reconstruction Team Maimanah). Statte til erfarings-
leering er en av de aktuelle arbeidsomradene for denne typen operasjonsanalytisk statte. Slik statte
vil normalt vere fokusert pa 4 samle, systematisere og analysere erfaringer og & bidra til at det
etableres velfungerende prosesser knyttet til dette. Det mer teoretiske perspektivet pa kunnskaps-
deling og erfaringslearing vil oftest ha en mindre framtredende rolle ved slike analyser, men vi har
sett et tydelig behov ogsa for denne typen grunnlagsarbeid.

Denne rapporten gir en dokumentasjon av teorigrunnlag for erfaringslaering og relaterer dette til
empiri innhentet fra intervjuer fra personell tilknyttet et Operational Mentor and Liaison Team
(OMLT) som har tjenestegjort i Afghanistan. Dette gir en viss breddeinnsikt i faget erfarings-
leering diskutert inn i et konkret militeert case. Betydningen av bade formelle og uformelle arenaer
for kunnskapsdeling er et sentralt tema som belyses i rapporten.

Rapporten er skrevet av to mastergradstudenter innenfor fagomradet organisasjonspsykologi, som
ogsa har veert tilknyttet ANTILOPE-prosjektet som vitenskaplige assistenter sommerne 2010 og
2011. Ingen av disse har noen bakgrunn fra Forsvaret, men har vist god evne til a sette seg inn i
en krevende og omfattende problemstilling. Arbeidet har ogsa dannet grunnlag for to sveert gode
masteroppgaver i organisasjonspsykologi. Rapporten er et selvstendig arbeid som i all hovedsak
ble sluttfart sommeren 2011, og den star godt pa egne bein. Det har derfor veert et poeng a ikke
gjare vesentlige endringer i rapporten i den endelige kvalitetssikringsprosessen hgsten 2011, selv
om det kan argumenteres for at analysen kunne vart utvidet noe av noen med mer dybdeinnsikt i
Forsvaret og erfaringslaeringsprosesser i Forsvaret. Flere av temaene som behandles i rapporten
har en utdypet analyse og teoretisk drgftning i masteroppgavene.

Arbeidet har vart gjennomfart i samarbeid med Hzarens vapenskole. Det rettes i sd mate en
spesiell stor takk til oberstlgytnant Bjern Robert Dahl, som bade har tilrettelagt for gjennom-
fgringen av intervjuene og gitt studentene verdifull innsikt i erfaringsleering i Haeren og ikke
minst en forstaelse av hva et OMLT er. Organisasjonspsykologi ligger utenfor kjernekompetans-
en til de fleste operasjonsanalytikerne ved FFI. Vi har imidlertid trukket veksler pa den eneste
organisasjonspsykologen ved instituttet som hovedveileder; Sigmund Valaker fra avdeling
Ledelsessystemer. Fra avdeling Analyse har spesielt Tone Danielsen gitt verdifulle bidrag
gjennom prosessen.

Kjeller 17. oktober 2011, Frode Rutledal, prosjektleder.
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1 Innledning

Hensikten med denne rapporten er a bidra til arbeidet med erfaringslaering i Forsvaret. Dette
gjeres gjennom a se pa hva som hemmer og fremmer erfaringslaering pa ulike arenaer. Rapporten
skal slik bidra til & skape gkt bevissthet rundt formelle og mer uformelle systemer for leering i
Forsvaret.

Empirisk tas det utgangspunkt i en intervjuundersgkelse som omhandler erfaringslaring og
kunnskapsdeling i et Operational Mentor and Liaison Team (OMLT). Undersgkelsen ble
gjennomfart i forbindelse med en ”Mellomlanding™ etter re-deployering fra Afghanistan
sommeren 2010. Offiserene i undersgkelsen tilbrakte fire dager pa Mellomlanding far hjemreise
til Norge. Vi var til stede pa tre av disse dagene. Formalet vart var a fa innsikt i hvordan de hadde
leert i forbindelse med deployeringen. Empirien som ble hentet inn har dannet grunnlaget for
denne rapporten, samt to masteroppgaver (Kier, 2011; Mork, 2011).

Utgangspunktet for intervjuene som danner rapportens empiriske basis var problemstillingen
"Hva skal til for at erfaringslering skal finne sted? . Vi startet med a kartlegge prosesser knyttet
til lzering og kunnskapsdeling bade far, under og etter OMLT-ets deployering til Afghanistan. Vi
var ute etter & fa mer kunnskap om hva som hemmet og fremmet erfaringslering. Ettersom
arbeidet med analysene skred frem, viste arenaer for leering seg a veere et sentralt tema, og pa
grunnlag av dette ble problemstillingen videreutviklet og spisset. Rapporten er skrevet med
utgangspunkt i fglgende problemstilling: ”Hva hemmer og fremmer kunnskapsdeling pa formelle

og uformelle arenaer?”

Det er et mal for Forsvaret a veere i kontinuerlig utvikling, samt & ha en systematisk utvikling og
bruk av kunnskap og erfaringer. | St.prp. nr. 48 star det at det er en malsetning for Forsvaret a:

“Ha en systematisk bruk av kunnskap, erfaringer og kompetanse ut fra
organisasjonens behov — gjennom en malrettet styring av kompetansen og en
sterkere kobling mellom utvikling og formidling av kunnskap, samt mellom analyse
av erfaringer og utvikling av doktriner, teknikk og taktikk” (St.prp. nr. 48, 2007—
2008, s. 135).

Riksrevisjonen konkluderte i 2007/2008 med at erfaringshandteringen i Forsvaret ikke var god
nok i forhold til ambisjonene i St.prp. nr. 42 (Riksrevisjonen, 2007-2008). Det er et behov for &
bli bedre til & ivareta erfaringer og kunnskap som dannes innad i Forsvaret, for & oppfylle kravet
fra Stortinget.

! Mellomlanding etter internasjonale oppdrag er et av Forsvarets tiltak for & bedre ivaretakelsen av
veteraner. Tiltaket er en del av Regjeringens handlingsplan "I tjeneste for Norge”, der ivaretakelsen av
personell fgr, under og etter utenlandstjeneste er beskrevet (Forsvarsdepartementet, 2011).
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Erfaringslering er ikke noe nytt i militeer sammenheng. Det er skrevet flere rapporter om temaet,
bade nasjonalt og internasjonalt. Et utvalg av disse rapportene kan sammen illustrere noe av
bredden pa forskningsfeltet:

FFl-rapporten “Erfaringslering i Forsvaret” konkluderer med at det er behov for
forbedring av erfaringsleeringsprosesser i Forsvaret. Rapporten belyser utfordringer
knyttet til grensesnittet mellom individuell lzering og organisasjonslering, og baserer seg
pa en analyse av informasjon i ”Forsvarets erfaringsdatabase lessons learned”
(FERDABALL). Bevissthet rundt roller og ansvar, analyse og forbedret databaseverktgy
trekkes frem som mulige tiltak (Hennum et al., 2008).

Fagrapporten ”Militere erfaringer i bruk™ tar for seg hvordan etableringen av fagfora i en
bataljon kan bidra til & lzere av erfaringer. Funnene antyder at etableringen av prosedyrer
for & identifisere og anvende erfaringer ma tilpasses den enkelte avdelings behov og
forutsetninger (Kristiansen, 2009).

Fagrapporten "Hvordan kan Krigsskolen bidra til & utvikle offiseren som sakkyndig i
egen profesjon?” tar for seg hvordan den enkelte offiser kan omgjere erfaring til
kunnskap, og hvordan denne kunnskapen kan komme Forsvaret til gode. Rom for analyse
og refleksjon trekkes frem som sentrale elementer (Danielsen & Skaug, 2010).

Den danske rapporten At leere for at vinde” analyserer det danske systemet for
erfaringsleering og sammenligner dette med systemer i Storbritannia, Nederland og
Sverige. Rapporten konkluderer blant annet med at erfaringslaering bgr betraktes som en
integrert aktivitet, som utnytter eksisterende kompetanser og ledelsesprosesser i det
danske forsvaret. Strategisk ettertenksomhet bgr vare en permanent del av
erfaringsleringen (Kristensen & Larsen, 2010).

Rapportene som nevnes ovenfor benytter forskjellige perspektiver i forhold til erfaringslering, fra
a se pa hele organisatoriske systemer, databaser og organiserte fagfora pa avdelingsniva, til
refleksive prosesser hos individet. Denne rapporten trekker pa elementer fra disse og andre
arbeider rundt erfaringslaring i en militeer kontekst, samt generell teori vedrgrende erfarings-
leering. Individuelle erfaringslaringsprosesser vektlegges, og denne prosessen settes i
sammenheng med organisasjonens laering, altsa systemniva. Dette gjeres gjennom a beskrive
arenaer for leering som laeringssystemer. Rapporten kan dermed bidra til 4 belyse grensesnittet
mellom individuell og organisatorisk laering.

Selv om det er en skriftlig praksis i Forsvaret og det rapporteres mye, er det ogsa en muntlig
kultur. I denne rapporten er det de muntlige overfgringene av kunnskap som belyses. Fokuset i
rapporten er mellommenneskelige prosesser knyttet til det a leere av bade egne og andres
erfaringer. Vi beskriver prosesser rundt kunnskapsdeling pa forskijellige arenaer og ser pa hva
som hemmer og fremmer dette. Tillit, samt normer og holdninger viste seg & ha innvirkning pa
disse prosessene.

Gjennom & belyse hva som hemmer og fremmer deling pa forskjellige arenaer gnsker vi &
tydeliggjere at kunnskapsdeling og laering kan finne sted bade formelt og uformelt, og at arenaene
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kan betegnes som formelle og uformelle leeringssystemer. Vi vektlegger sammenhengene mellom
dem, samt hvordan de kan komplettere hverandre.

Kapittel 2 vil omhandle den empiriske rammen for studien, der OMLT-et sin rolle og funksjon i
Afghanistan presenteres. | kapittel 3 gjennomgas studiens kvalitative, metodiske forankring.
Rapportens teoretiske rammeverk, der kunnskap og laring er sentrale begreper, redegjgres for i
kapittel 4, mens i kapittel 5 drgftes den empiriske analysen. Kapittel 6 oppsummerer kort
hovedelementene i rapporten og viser til mulige praktiske og forskningsmessige implikasjoner for
Forsvaret.

2 OMLT og empiriske rammer

Et OMLT er en av de norske avdelingene som er i Afghanistan, gjennom den NATO-styrte ISAF-
styrken. Personellet er fra forskjellige avdelinger i Haeren og fungerer som mentorer for den
afghanske nasjonale haeren (ANA). Hovedoppgaven til OMLT personell er & statte ANA i trening
og oppleering, samt bidra i operasjonsplanlegging og gjennomfgring. Det finnes i dag OMLT-
personell pa alle nivaer i den afghanske heeren i Nord-Afghanistan (Norske styrker i Afghanistan,
2011). Avdelingen bestar av bade mentorer og stettepersonell. OMLT-et gjennomfarer et halvt
ars oppsetning far deployering til Afghanistan, og kontingenten har en varighet pa omkring seks
maneder.

Pa bakgrunn av offiserene i OMLT-et sin rolle som mentorer, har de en relativt hgy bevissthet til
leering og det a leere bort. Det var imidlertid ikke alle informantene i undersgkelsen som fungerte
som mentorer under sitt opphold i Afghanistan. Oppdraget og konteksten kan likevel ha hatt
innvirkning pa soldatenes refleksjoner rundt egen og andres leering.

OMLT-ets samarbeid med ANA innebar at avdelingen var mye ute pa oppdrag. Flere av
oppdragene var skarpe, og hverdagen var preget av et relativt hgyt risikoniva. Siden OMLT-et
fulgte ANA, matte de norske soldatene forholde seg til deres mate a operere og lgse oppdrag pa.
De var derfor avhengige av a veere fleksible og omstille seg raskt ettersom ANA endret seg. Det
var blant annet slike forhold soldatene ble opplert til & arbeide under i oppsetningsperioden. De
skiftende forholdene gjorde at det ogsa var viktig for soldatene a leere underveis i operasjonen.

Eggereide, Rutledal og Hennum (2010) karakteriserer et Provincial reconstruction team (PRT)
som en ad hoc organisasjon. Kontingenten er satt sammen for et spesifikt oppdrag i en begrenset
periode. De papeker at dette kan ha konsekvenser for utnytting av erfaringer pa systemniva.

”...the lessons collected in Afghanistan are not transferred to the battalions in the
ordinary force generation system. This means that lessons are only learned by the

battalions that participate in the PRT”

Det samme er gjeldende for OMLT, som har en lignende strukturell oppbygning som et PRT. Pa
bakgrunn av at det ikke eksisterer noe godt system for & ivareta erfaringer fra slike kontingenter
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pa generell basis i Forsvaret, kan det veere vanskelig a nyttiggjare seg den kunnskapen som
opparbeides i dem.

3 Metode

| dette kapittelet beskrives den metodiske tilnermingen som er benyttet i arbeidet med innhenting
av empiri. Den praktiske fremgangsmaten samt begrunnelse for valg som er gjort vil gjennomgas
kort. I tillegg vil den analytiske tilneermingen beskrives. Videre vil ivaretakelse av etiske forhold
redegjgares for, og til slutt vil vi legge frem noen metodiske betraktninger og begrensninger ved
studien.

3.1 Kvalitativ metodetilnaerming

| rapporten er det benyttet kvalitativ metode. Kvalitativ metode kan benyttes dersom en gnsker a
tilegne seg kunnskap om menneskers virkelighetsforstaelse. Det sentrale er & fange opp
informantens mening og opplevelse. Formalet er & fa frem sammenhenger og helhet ved 4 ga i
dybden. Metoden egner seg godt til & undersgke sosiale prosesser og kan karakteriseres som
induktiv og komparativ (Langdridge, 2006; Willig, 2008). En induktiv tilneerming innbarer at en
tar utgangspunkt i datamaterialet nar en gjar analyser og gnsker & avdekke elementer innenfor et
tema. Begrunnelsen for vart valg av metode var at vi gnsket & fa en dypere forstaelse av og
kunnskap om prosessene som fagrer til erfaringslaring.

Empirien som ligger til grunn i denne rapporten, er hovedsakelig samlet inn gjennom dybde-
intervjuer med soldater fra OMLT-et. | tillegg ga samveeret med soldatene oss anledning til &
observere dem og snakke med dem. Dette har gitt oss en utvidet forstaelse av dataene som ble
generert gjennom intervjuene, og danner et bakteppe for analysen og diskusjonen som presenteres
videre.

3.2 Utvalg

Kriteriet for utvelgelse av informanter var at vi gnsket a kartlegge erfaringsdeling fra sa mange
ulike perspektiver som mulig for & fange opp bredden i forskningstemaet. Med dette som
utgangspunkt ville vi undersgke om gradsniva og erfaringsbakgrunn kunne ha betydning for
hvem soldatene delte erfaringer med og hvordan de opprettet kontakt med sine kollegaer. Videre
gnsket vi & se pa om de ulike funksjonene og rollene de hadde i Afghanistan hadde en betydning
for hvordan de innhentet erfaringer og delte disse.

Rekrutteringen av informantene foregikk slik at vi radfarte oss med representanter fra Harens
vapenskole (HVS) og ledelsen i OMLT-et i forhold til hvem det kunne vare aktuelt a ha en
samtale med. Var tilstedeveerelse under Mellomlandingen gjorde at vi fikk anledning til &
tilbringe tid sammen med soldatene. Det gjorde at vi fikk mer kjennskap til dem, og dermed
hadde ogsa vi grunnlag for a vurdere hvem som kunne vere potensielle informanter. Pa bakgrunn
av anbefalinger og vare egne vurderinger, la det grunnlaget for hvem vi kontaktet.
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Det var i underkant av 50 personer i OMLT-et, og av disse ble det gjennomfart dybdeintervjuer
med atte. Alle informantene er menn med tilknytning til ulike avdelinger i Heeren. Det er en
variasjon i forhold til erfaringsbakgrunn, roller og alder. Enkelte har erfaring fra tidligere
internasjonale operasjoner, mens andre hadde kun denne ene. Flere av informantene har hatt roller
som mentorer og veert i ledergruppen, mens andre har fungert som stgtteenhet (force protection)
eller jobbet med sanitet.

3.3 Intervjuer og gjennomfaring

Vart fokus har veert & belyse soldatenes perspektiver og personlige opplevelser omkring
erfaringsutveksling. Med dette som utgangspunkt brukte vi intervjuer som metode for innsamling
av data. Styrken ved a benytte intervju som form er at en far variasjon i forhold til informantenes
oppfatninger av et tema, og pa den maten et bilde av en mangfoldig og kontroversiell
menneskelig verden (Kvale, 1997).

| utarbeidingen av intervjuguiden tok vi utgangspunkt i den overordnende problemstillingen vi
hadde utviklet. Denne la grunnlaget for definerte temaer og forslag til spgrsmal. Vi delte
intervjuguiden inn i tre forskjellige faser. Vi gnsket a belyse hvordan soldatene delte erfaringer
med hverandre pa ulike mater, og sa det da som hensiktsmessig & dele inn i tidsperioder. Den
farste fasen var knyttet til perioden far deployering, der oppsetningsperiode og forberedelser var
en viktig del. Den andre fasen tok utgangspunkt i perioden soldatene var pa oppdrag i
Afghanistan, mens den siste fasen var relatert til avsluttet oppdrag og tiden etter (se appendix A
for intervjuguide).

Intervjuene foregikk over to dager og fant sted i et lukket rom. Den farste dagen gjennomfarte vi
to intervjuer, mens den andre dagen gjorde vi totalt seks intervjuer. Vi var begge til stede under
alle intervjuene, og vekslet pa a intervjue og skrive ned det som ble sagt pa en berbar pc. Pa
grunn av begrenset tid til gjennomfaring, ble det satt av ca. 1 time til hvert intervju. Informantene
ble oppfordret til & snakke fritt om temaene.

Det ble understreket at vi ikke var ute etter konkrete svar pa spgrsmalene som ble stilt og at det
ikke fantes noen fasitsvar. Dette var viktig med tanke pa a skape en god dialog i intervju-
situasjonen. Samtidig var det ogsa viktig for at informantene ikke skulle fgle seg bundet til 3 avgi
svar som kunne tenkes a veere av interesse for intervjuerne.

Intervjuguiden fungerte mer som en rettesnor enn en strukturert intervjuguide. Den var til hjelp
for & sikre at alle informantene var innom samme tema, men rekkefglgen kunne derimot variere.
Dette som fglge av at intervjusituasjonen ble sa spontan som den ble. Vi var opptatt av a falge
informantenes rade trad og stille oppfglgingssparsmal der vi gnsket at de skulle utdype mer.
Dersom det var noe som fremstod uklart for oss, eller elementer ved soldatenes beskrivelser og
historier vi ikke forstod, ba vi om forklaring pa dette.

Som fglge av at vi under intervjuene stilte relativt apne spgrsmal og var opptatt av a fglge
informantenes tankerekke, viser datamaterialet en bredde, men ikke ngdvendigvis en dybde pa
alle de temaene som ble trukket fram under intervjuene. Vi har imidlertid sgkt & ga videre med de
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temaene som var godt beskrevet i datamaterialet, og som viste seg a veere gjennomgaende i flere
av intervjuene.

3.4 Etikk og anonymisering

A benytte kvalitativ metode i forskning basert pa intervjuer, medfarer en rekke etiske spgrsmal
som en ma ta hensyn til nar en gjgr undersgkelser. Disse hensyn kommer inn i blant annet
vurderinger knyttet til anonymitet, konfidensialitet, informert samtykke, samt frivillig deltakelse.

Med tanke pa den konteksten intervjuene skulle gjennomfares i, matte vi ogsa vise ekstra hensyn.
Soldatene hadde akkurat kommet hjem fra et seks maneder langt oppdrag i Afghanistan, noe som
gjorde at vi matte vaere klar over at de kom til & veere preget av situasjonen. Vi fortalte derfor
informantene at vi var ute etter beskrivelser av prosessene rundt det & dele erfaringer. Det var et
poeng a gjere dette eksplisitt, da vi ikke gnsket at de skulle fgle seg presset til & utdype og fortelle
om spesifikke hendelser og situasjoner, hvis de ikke var komfortable med det.

Krav om informert samtykke og frivillig deltakelse har veert spesielt viktig for oss 4 ivareta. Vi
kontaktet informantene personlig, slik at situasjonen ikke skulle vare preget av ytre tvang eller
press fra overordnede til & delta i forskningsprosjektet. Alle i OMLT-et fikk informasjon pa et
innledende mate om var rolle som forskere, formalet med undersgkelsen og hvorfor vi gnsket a
gjere intervjuer. Det ble ogsa orientert om at vi kom til & observere og ta notater de dagene
debriefen foregikk.

I den sammenheng ble det presisert at det ikke ville bli registrert personopplysninger. | tillegg
fikk de vi hadde samtale med utdelt et informert samtykke-skriv i forkant av intervjuet (se
appendix B). Vi gjorde ogsa informantene oppmerksom pa at de kunne trekke seg fra forsknings-
prosjektet hvis de gnsket det, og at de da ville bli fritatt fra & bli en del av vart datamateriale. Det
var generelt stor imgtekommenhet og interesse i forhold til & bli intervjuet og observert.

Fordi studien ble foretatt i en relativt liten gruppe, kan det veere mulig a identifisere enkelt-
personer og den rollen de har hatt. Vi har derfor valgt a utelukke deres avdelingstilhgrighet, rang
og deres konkrete rolle i Afghanistan. Under transkriberingen av materialet har soldatenes navn
blitt fjernet og erstattet med tall. Det blir heller ikke spesifisert hvilken OMLT det gjelder, men
gruppen omtales som dette OMLT-et. Informantene ble orientert om at intern personidentifisering
kunne vare mulig. Det innebarer at de som var en del av dette OMLT-et kan gjenkjenne sitater
og roller, og kan dermed identifisere sine kollegaer. Det skal imidlertid ikke vaere mulig for lesere
som ikke har en tilknytning til denne gruppen a gjgre det samme.

3.5 Metodiske betraktninger

Enkelte forhold ved undersgkelsen kan ha hatt en innvirkning pa de innsamlede dataene. For det
farste kan det problematiseres at vi, i tillegg til en representant fra stressmestringsteamet, var de
eneste kvinnene som var tilstede under Mellomlandingen. Dette gjorde naturlig nok at vi skilte
o0ss ut fra mengden.
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Det at vi heller ikke hadde noen militeer bakgrunn og samtidig lite kjennskap til Forsvaret, skapte
nysgjerrighet blant flere av soldatene. Det er mulig at det kan ha pavirket hva som kom til uttrykk
under intervjuene. Dette kan ha gjort at informantene tilpasset det militeere spraket sitt og ga
beskrivelser av situasjoner pa en annen mate enn de ellers ville gjort. Det er ikke utenkelig at det
ville veert andre temaer i fokus hvis det hadde veaert menn som intervjuet, noe som muligens kunne
generert andre funn.

En annen betraktning kan veere i forhold til alder. | tillegg til at vi ikke hadde militeer bakgrunn og
var kvinner, var vi ogsa unge i forhold til gjennomsnittsalderen. | OMLT-et kan det ha gjort
intervjusituasjonen mer ufarlig for informantene. De fikk lov til & veere eksperter pa de temaene
som det ble snakket om, noe som kan ha gjort at de opplevde det som lettere & ha en samtale med
0SS.

3.6 Metodiske begrensninger

Den empiriske studien som har dannet grunnlaget for rapporten, kan ha noen begrensninger for
funnenes overfaringsverdi til andre kontekster. Dette har sammenheng med OMLT-et som case
og kontingentens sammensetning. Imidlertid kan prosesser rundt deling av kunnskap sees som
relativt generelle. De begrenser seg verken til sektor eller fagfelt. Diskusjonene og analysene i
rapporten vil dermed kunne veere relevante for Forsvaret som helhet og for andre organisasjoner.

Flere av soldatene i et OMLT arbeider som mentorer. Det malrettede fokuset pa lering kan ha
lagt til rette for gode delings- og laeringsprosesser innad i kontingenten. | tillegg kan det ha gitt
soldatene et begrepsapparat i forhold til & beskrive slike prosesser. Denne bevisstheten kan veere
spesiell for et OMLT og kan begrense funnenes relevans i forhold til andre grupper i Forsvaret.

Fordi gruppen er liten, i underkant av 50 personer, kan det ha vart mindre utfordringer knyttet til
det & dele erfaringer internt. I en mer sammensatt gruppe kan det veere andre utfordringer.

Det at OMLT er en ad hoc organisasjon, gjar at strukturen kan ha hatt konsekvenser for delings-
prosessene blant soldatene. Det gjar i tillegg at denne gruppen skiller seg noe fra ordingere
avdelinger i Forsvaret. Blant annet kan det ha veert starre utfordringer knyttet til  danne felles
sprak og forstaelse. | dette OMLT-et var flere av offiserene hentet fra samme bataljon i Norge,
noe som kan ha gjort at slike utfordringer ikke var like tydelige her. Det kan vare relevant a ta
hensyn til disse aspektene nar en ser pa mulig generaliserbarhet bade til andre typer kontingenter
og andre OMLT-er.

3.7 Analyse av empiri

I rapporten er ’grounded theory” blitt benyttet som analysetilneerming. Denne metodologien tar
sikte pa a generere ny teori som er grunnet i empiri og data. Innen grounded theory er det et

poeng at kategoriene og kodene som kommer fra det innsamlede datamaterialet, ikke er definert
av forskeren eller av forskningsfeltet pa forhand (Willig, 2008). Forskeren skal veere apen for de
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temaene empirien tar opp og etterstrebe det a veere kritisk til egen forutinntatthet. Empirien har
veert i fokus gjennom vart arbeid med rapporten og har veert utgangspunktet for arbeidet med
utarbeiding av teori og analyse.

For & komme frem til sentrale temaer i datamaterialet, har vi benyttet oss av komparativ analyse.
Komparativ analyse er sentralt innenfor kvalitativ metode og benyttes serlig innenfor casestudier
og i grounded theory (Charmaz, 1990; Eisenhardt, 1989). Intervjuene har blitt sammenlignet med
hverandre, for & se etter mgnster og uoverensstemmelser. Empirien har ogsa blitt sammenlignet
med relevant teori og annen empiri. Dette gjelder bade forskning fra militere kontekster og andre
sammenhenger.

Selv om vart utgangspunkt var a kartlegge erfaringsutveksling bade far, under og etter oppdraget i
Afghanistan, fikk vi flest historier og beskrivelser omkring utveksling av erfaringer fra perioden i
Afghanistan. Dette kan ha sammenheng med intervjuenes lgse struktur og det at vi etterstrebet &
falge informantenes rgde trad. I tillegg var dette de erfaringene soldatene hadde friskt i minne. Av
den grunn vil analysene som presenteres hovedsakelig veere fra denne perioden.

For & gjere analysene brukte vi dataprogrammet “nvivo 9”, som er et verktgy for analyser av
tekstdata. Dataprogrammet fungerer som en tekstbase hvor intervjutranskripsjonene lagres, noe
som gjar analysedelen ryddig og lettere & systematisere.

4  Teoretiske perspektiver pa kunnskap og laering

Kunnskap og lering i en organisatorisk kontekst er sentrale begreper i denne rapporten. De fleste
av 0ss har en intuitiv oppfatning av hva kunnskap og leering betyr. Teoretisk har begrepene veert
opphav til utallige diskusjoner.

Enkelte hevder at individuell lering er en ngdvendig forutsetning for leering pa gruppe- og
organisasjonsniva, fordi organisasjonen er satt sammen av individer og det er de som utfarer
oppgavene i en organisasjon (Kim, 1993). Andre vektlegger leering mer i forhold til systemer,
strukturer og prosedyrer i en organisasjon (Shrivastava, 1983). | denne rapporten vektlegges
individets leeringsprosess som en grunnleggende forutsetning for leering pa systemniva, og
prosessen belyses ut i fra et erfaringsleringsperspektiv.

Synet pa hva laering er kan grovt sett deles i to tradisjoner. Et vanlig syn pa lering vektlegger
individets kognitive prosesser. Dannelsen av mentale modeller og tankemgnstre er sentralt her.
Den andre tradisjonen vektlegger hvordan individet leerer gjennom & handle og samhandle med
andre (Sfard, 1998). Gjennom 4 se pa leering som noe som springer ut av erfaringer, er det mulig a
se at det kan involvere bade handling og tanke, samt hvordan disse elementene virker sammen.

Pa organisasjonsniva har leering ofte blitt knyttet til endring, som finner sted etter at en tilegner

seg erfaring (Levitt & March, 1988; Fiol & Lyles, 1985). Huber (1991) mener at laring i en
organisasjon ikke ngdvendigvis farer til synlig atferdsendring. Han definerer laering som
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potensiell endring i atferd pa bakgrunn av prosessering av informasjon. Det vil bli tatt
utgangspunkt i denne leeringsdefinisjonen videre i rapporten.

Videre vil vi legge frem noen teoretiske perspektiver knyttet til erfaringslaring og belyse hva en
slik leeringsprosess bestar i og hva den farer til. Nar en organisasjon skal leere av erfaringer er
kunnskapsdeling en viktig praksis, derfor vil vi belyse teori som omhandler dette. Gjennom a dele
kunnskap er det mulig a lzere av andres erfaringer, og kunnskap kan spres og gjeres tilgjengelig i
organisasjonen. Vi vektlegger sosiale prosesser knyttet til kunnskapsdeling og leering. |
forbindelse med dette er tillit og holdninger betydningsfullt, og derfor vil vi gjare rede for disse
begrepene. Mot slutten av kapittelet vil vi beskrive teori knyttet til formelle og uformelle arenaer
for leering.

4.1 Erfaringsleering og kunnskap

| rapporten beskrives laering som noe som skjer ettersom et individ eller en organisasjon tilegner
seg og bearbeider erfaringer. Individet tilegner seg erfaring gjennom samhandling med
omgivelsene og kan laere av erfaringene gjennom a prosessere disse. | det falgende beskrives
noen sentrale perspektiver pa erfaringsleering.

Dewey er en sentral teoretiker pa leringsfeltet og er sarlig kjent for a knytte leering og kunnskap
sammen med erfaring (Dewey, 1966). Kjernen i hans teori er at mennesker erfarer kontinuerlig,
og enhver handling eller samhandling med omgivelsene danner erfaringer som kan fare til lzering.
Dewey definerer lzering som reorganisering og rekonstruering av erfaring gjennom refleksjon. Et
individ erfarer ikke uavhengig av sine omgivelser, og i utgangspunktet er leering derfor en sosial
prosess. Gjennom erfaring formes individet samtidig som det pavirker omgivelsene. Det er
individet som laerer fordi det erfarer, reorganiserer og bearbeider erfaringen (Dewey, 1966;
Elkjaer, 2000).

En erfaring oppstar nar individet forstar forbindelsen mellom en handling og konsekvensen av
den. Gjennom utforskning og tenkning kan en fa innsikt i sammenhengen mellom de to
elementene, og relatere en erfaring til andre erfaringer. Refleksjon er en metode for a utforske
disse sammenhengene.

Nar et individ utforsker og reflekterer kan erfaringene gjares bevisste, og kan benyttes som
ressurs for videre tenkning og refleksjon. | dette ligger det to viktige perspektiver. For det farste
innebzrer det at selv om all samhandling med omgivelsene danner erfaringer, er det ikke alle
erfaringer som blir bevisstgjort og farer til lering. For det andre kan andres erfaringer ogsa
benyttes som ressurs i videre refleksjon, om de formidles fra en person til en annen.

Det a formidle sine erfaringer til andre kan ogsa skape refleksjon hos den som deler fordi en
utfordres til & tenke over det som fortelles. Dermed kan det a dele erfaringer skape refleksjon og
leering bade hos den som forteller og den som hgrer pa. Kort oppsummert mener Dewey at &
handle uten a reflektere har liten laeringsmessig verdi. Alle situasjoner har imidlertid potensial for
leering (Dewey, 1966; Elkjaer, 2004).
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Dewey sitt perspektiv pa leering har inspirert flere andre teoretikere. Kolb (1984) er en av dem
som har arbeidet videre med erfaringslaringsbegrepet og definerer erfaringslering som “en
prosess der kunnskap utvikles gjennom de erfaringene man tilegner seg. Kunnskap er et resultat
av kombinasjonen av d tilegne seg og omforme erfaringer” (Kolb, 1984, s. 41). Kunnskap er altsa
et sentralt begrep i forbindelse med & lere av erfaringer. Bade Dewey og Kolb beskriver
erfaringslering pa individniva og i samhandling med omgivelsene.

| militeere kontekster er erfaringslering et velkjent begrep. Her er det serlig viktig & leere av
erfaringer fra gvelser og operasjoner, fordi feil kan fa fatale konsekvenser. Kristensen og Larsen
(2010) papeker at erfaringsleering kan sees som laering basert pa historisk viten, som benyttes som
utgangspunkt for a endre praksis. De illustrerer prosessen gjennom Boyd sin OODA-loop, se
figur 4.1.

Observe Orient
Act Decide

—

Figur 4.1 Boyds OODA-loop

Loopen bestar av fire stadier som er ngdvendige for at en bade skal tilegne seg og utnytte
erfaringer. De fire stadiene er: observere (observe), orientere (orient), beslutte (decide) og handle
(act). Stadiene bygger pa hverandre og beskriver en kontinuerlig, syklisk prosess. Det fgrste
stadiet gjennomfares av individer som er involvert i en aktivitet, og innebarer a observere
resultatet av en handling. Det neste stadiet er a orientere. Her analyseres arsaken til resultatet og
sammenhenger kartlegges. Deretter kan en ta beslutninger pa bakgrunn av analysen som er gjort
far en ny handling gjennomfares. Denne handlingen far en effekt som igjen kan observeres, og
stadiene gjentas.

OODA-loopen kan beskrive erfaringsleringsprosessen bade pa individ- og systemniva. | starre
organisasjoner, som Forsvaret, er det sannsynlig at hvert av stadiene vil utfgres av forskjellige
team eller individer (Eaton, Redmayne & Thordsen, 2007). Imidlertid kan erfaringslerings-
prosessen forega parallelt bade pa individ- og systemniva.

Bade hos Dewey og i OODA-loopen beskrives erfaringslaering som det & ta utgangspunkt i en

utfgrt handling, som sa danner grunnlaget for videre aktivitet. Det bygges et erfaringsgrunnlag
som kan benyttes for a ta nye beslutninger, utfgre nye handlinger og fa nye erfaringer. Dette
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erfaringsgrunnlaget kan gi kunnskap, dersom man reflekterer over aktiviteten man har veert
involvert i.

4.2 Perspektiver pa kunnskapsdeling

Det a dele kunnskap er et viktig virkemiddel for lering i en organisasjon, og for at et individ skal
kunne lare av andre. Ofte betegnes deling og overfaring av kunnskap nettopp som grunnleggende
leeringsprosesser i organisasjoner (Argote & Ingram, 2000; Argote & Miron-Spektor, i trykk).

| litteratur pa kunnskapsdelingsfeltet har betegnelsene a dele og overfare kunnskap ofte blitt
benyttet om hverandre. Kunnskapsdeling kan sees som en prosess der individets kunnskap deles i
en form som kan nyttiggjares av andre, og det innebaerer en bevisst handling fra den som deler
(Ipe, 2003). Kunnskapsoverfering betegner bade deling av kunnskap og mottakerens tilegnelse og
bruk av den. Det knyttes gjerne til forflyttning av kunnskap mellom enheter i en organisasjon.
Slike enheter kan veaere individer, deler av organisasjoner eller hele organisasjoner (Argote,
McEvely & Regans, 2003). Begrepene dele og overfare benyttes videre for a betegne bevisste
prosesser rundt deling og tilegnelse av kunnskap bade pa individ- og systemniva i en
organisasjon.

Kunnskap kan deles og overfares pa forskjellige mater. Det kan for eksempel skje gjennom a
forflytte personell eller gjennom & skape gode, tekniske kommunikasjonslgsninger. Forskning har
synliggjort at individer gjerne henvender seg til andre individer nar de skal tilegne seg kunnskap,
og at det er viktig a ta hensyn til sosiale prosesser nar en ser pa kunnskapsdeling i en organisasjon
(Argote, Ingram, Levine, & Moreland, 2000; Cross, Parker, Prusak, & Borgatti, 2001).

Nar kunnskap overfares fra en person til en annen kan det gjare at den endrer form eller
transformeres. Et individ som deler sin kunnskap med en annen, vil kunne anta at den har samme
betydning for den som er mottaker. Forstaelse er imidlertid basert pa situasjon, kontekst og kultur.
Av dette falger det at kunnskap gjerne vil ha forskjellig betydning for den som deler og den som
mottar. Mottakers og senders bakgrunn og situasjonsforstaelse vil bidra til at kunnskapen endrer
betydning (Bechky, 2003). For a formidle kunnskap vil senderen bearbeide den og legge den frem
pa en mate som kan virke forstaelig for mottakeren, samtidig vil mottakeren ta til seg det som blir
sagt og bearbeide dette. Dermed skjer transformasjonen bade gjennom sender og mottaker.

| forhold til kunnskapsoverfgring innebeerer dette at malet med overferingen ikke ngdvendigvis
ma vere at den som far kunnskap skal ta den til seg pa samme mate som den ble formidlet, og
forsa den likt. Poenget med a overfare kunnskap og erfaringer kan heller sies a veere a bidra til a
leere av det andre har erfart gjennom selv a reflektere og bearbeide kunnskapen. Samtidig er det i
militeere kontekster ofte behov for at en forstar det som formidles helt presist, og sa likt som
mulig. Siden kunnskap ofte har forskjellig betydning for forskjellige mennesker kan dette vaere en
utfordring.
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4.3 Sentrale faktorer for kunnskapsdeling

Kunnskapsdeling pa arbeidsplassen har blitt sett pa som en naturlig prosess, som finner sted
automatisk. Forskning peker imidlertid pa at selv under gode tilrettelagte omstendigheter, er
kunnskapsdeling en kompleks prosess, som pavirkes av flere faktorer (Hendriks, 1999). Empirisk
forskning har tydeliggjort serlig to viktige faktorer som virker inn pa kunnskapsdelingen
(Abrams, Cross, Lesser & Levin, 2003; De Vries, van den Hooff & de Ridder, 2006). Disse er
tillit til de en deler kunnskap med og holdninger til deling.

Tillit kan defineres som villighet til & veere sarbar overfor en annen, under omstendigheter som
involverer en form for risiko (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer, 1998). Det innebzrer minst to
parter, en som gir og en som far tillit. Tillit er noe en person har til andre, men det innebaerer ikke
ngdvendigvis gjensidig tillit (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995).

Sentrale definisjoner

Holdninger: I denne konteksten handler holdninger om hvordan man forholder seg til det & dele
av egen kunnskap og motta andres. Det kommer til uttrykk gjennom bade positive og negative
innstillinger til kunnskapsdeling. Begrepet kan forstas bade pa individ- og systemniva.

Normer: Nar begrepet normer benyttes i dette kapittelet, omhandler det uskrevne spilleregler for
hva man kan dele og ikke i spesifikke kontekster. Normer kan for eksempel virke inn pa hva som
deles under en after action review (AAR).

Tillit: Nar begrepet tillit benyttes i kapittelet henvises det til velviljebasert tillit. Det handler om
at en kan stole pa at andre vil en vel, og dermed ikke vil handle pa en mate som gir negative
konsekvenser for tillitsgiveren.

Evnebasert tillit: Evnebasert tillit innebaerer at man stoler pa andres kompetanse og evner. Det
gir trygghet i forhold til at en kollega vet hva han snakker om, og at det er verdt a lytte til og leere
av vedkommende.

Tillit kan her deles inn i to dimensjoner (Abrams et al., 2003). Tillit kan bestemmes av velvilje.
Det vil si i hvilken grad tillitsgiver tror at tillitsmottaker vil utvise omsorg og handle til det beste
for sine kollegaer. Tillit kan ogsa bestemmes i forhold til kompetanse, som handler om at tillits-
giver tror at tillitsmottaker har tilstrekkelig kunnskap og at man kan stole pa det kollegaen
snakker om (Mayer et al., 1995). Tillit basert pa velvilje gjer det mulig & ga i dybden og sparre en
kollega uten redsel for svekket selvfglelse eller omtale. Tillit basert pa kompetanse gir en person
trygghet i forhold til at en kollega vet hva han eller hun snakker om, og at det er verdt a lytte og
leere fra vedkommende (Abrams et al., 2003).
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Slik tillit er beskrevet over kan det synes som at tillit er noe som eksisterer mellom individer.
Imidlertid kan tillit ogsa eksistere pa systemniva. Giddens (1991, 2007) papeker at moderne
systemer er avhengige av tillit. Tillit til systemer bygger pa forpliktelse og kan legge til rette for
trygghet. Det er et medium for interaksjon med mer abstrakte systemer i den moderne verden.

Andre betrakter tillit som et organiserende prinsipp, som gjennom dette bidrar til & strukturere
interaksjonsmeanstre i en organisasjon. | tillegg kan tillit virke mobiliserende gjennom a motivere
aktarer til & bidra mot kollektive mal. Forskerne synliggjer ogsa at tillit kan overfares fra en felles
tredjepart og slik ha betydning for tillit mellom individer. ’Trust in the third party serves as a
proxy for trust in the unknown counterpart” (McEvily, Perrone og Zaheer, 2003, s. 94).
Systemisk tillit kan dermed legge til rette for tillit pa individniva i tillegg til & skape trygghet i
forhold til systemer og vaere en tilrettelegger i organisasjonen.

Positive holdninger til det & dele kunnskap kan stimulere til kunnskapsdeling i en organisasjon.
Det kan knyttes til vilje og iver til & dele. Vilje til & dele kunnskap med andre inneberer at et
individ er forberedt pa a gi andre gruppemedlemmer tilgang til den kunnskapen man innehar.
Mens en iver til & dele handler mer om en positiv holdning til aktivt & dele sin kunnskap om et
spesifikt emne, uavhengig om man har blitt oppfordret til & dele eller ikke.

Der vilje til & dele kan knyttes til gruppens interesse, handler iver til & dele kunnskap mer om et
spesifikt tema. Andres atferd i delingssituasjonen betyr ikke ngdvendigvis like mye for de
individene som har en iver til & dele av kunnskap. Om andre medlemmer ogsa vil dele sin
kunnskap er ikke like relevant for dem (De Vries, van den Hooff & de Ridder, 2006). Begge
elementene er viktige for kunnskapsdeling i organisasjonen.

Tillit og motivasjon kan ha innvirkning pa kunnskapsdeling i en organisasjon uavhengig av hvor
delingen skjer. | en organisasjon vil det til enhver tid finnes flere arenaer for deling av kunnskap
og erfaringer. Organisasjonens medlemmer samhandler i situasjoner der spillereglene er bestemt
av organisasjonen. | tillegg dannes det ofte mer uformelle arenaer for samhandling som ikke
ngdvendigvis er strukturert og styrt av organisasjonen. Begge arenaene kan ha betydning for
individenes og organisasjonens laring.

4.4 Formelle arenaer — en organisatorisk leeringsmekanisme

Et formelt leeringssystem kan knyttes til det som er initiert fra organisasjonens side, noe som
legger til rette for at individer skal kunne dele kunnskap i strukturerte og organiserte omgivelser
(O'Toole & Talbot, 2011). Disse kan blant annet inkludere treningsprogrammer, strukturerte
arbeidsgrupper og teknologibaserte systemer (Ipe, 2003). Popper og Lipshitz (1998) definerer
organisatoriske leeringsmekanismer som institusjonaliserte, strukturerte og prosedyremessige
ordninger for a samle, analysere og bruke informasjon som er relevant for organisasjonen.
Militeere organisasjoner har enheter som fokuserer pa erfaringer fra operasjoner. Enhetene sgker a
tilegne seg kunnskap fra kamperfaring og andre situasjoner gjennom formelle leeringsstrukturer i
organisasjonen (O Toole & Talbot, 2011). | det norske Forsvaret eksisterer det flere formelle
mekanismer som skal bidra til leering for, under og etter operasjoner og oppdrag. Gjennom
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oppsetningsperioden trenes personellet og forberedes til a delta pa operasjoner. | forbindelse med
internasjonale oppdrag gjennomfares det gjerne en hand-over take-over (HOTO), der personellet
kan leere av andre med lignende rolle. | tillegg er after action review (AAR) en vanlig prosedyre i
forbindelse med a lzre av erfaringer. Bade for den norsk-ledede PRT-et og OMLT-et er dette
vanlig praksis & gjennomfare etter utfarte oppdrag (Eggereide, Rutledal og Hennum, 2010).

Flere forskere har fokusert spesielt pa AAR nar de har sett pa formelle leringsmekanismer i
militeere kontekster. AAR kan defineres som en organisatorisk leeringsprosedyre som gir individer
mulighet til systematisk a analysere sin egen atferd, reflektere over observasjoner og evaluere
handlinger — bade det som har fart til suksess og feilhandlinger (Popper & Lipshitz, 1998). Ron,
Popper & Lipshitz (2006) beskriver at en god mate & identifisere og rette opp i feil, er ved &
benytte AAR og lignende prosedyrer som metode for leering. AAR fremmer laering ved a tvinge
deltakere til & bli konfrontert med de feilhandlinger som oppstar. | falge Garvin (2000) krever
AAR apenhet og @rlighet, samt en vilje til & sette til side den tradisjonelle hierarkiske
forsvarsstrukturen, slik at det er rom for a veere uenig med sine overordnende.

45 Leaering pa uformelle arenaer

Uformelle arenaer for leering innebarer at kunnskapsdeling skjer uten at organisasjonen har gitt
retningslinjer for samhandling og kommunikasjon. Arenaene er heller drevet gjennom uformelle
normer, sosiale nettverk, personlige relasjoner og organisasjonskulturen (Nahapiet & Ghoshal,
1998; Scott & Davis, 2007).

Sosiale praksisfellesskap er en mate a karakterisere uformelle laeringsarenaer i organisasjoner.
Slike fellesskap er selvorganiserende og kjennetegnes av tre hovedelementer: domene, praksis og
fellesskap (Wenger, 2004). Sosiale praksisfellesskap er ikke bare en tilfeldig samling mennesker,
de omhandler noe og noen.

Domenet er det kunnskapsomradet som bringer medlemmene sammen og representerer deres
felles interesse. Praksisen som kjennetegner sosiale praksisfellesskap bestar av den felles
kunnskapen, metodene, verktayene og historiene som medlemmene utvikler sammen over tid.
Fellesskapet bestar av de menneskene som interessen er relevant for. P4 bakgrunn av felles
domene vil de samhandle, kommunisere og dele kunnskap. Dermed dannes relasjoner og grenser i
forhold til andre sosiale praksisfellesskap. Relasjonene mellom medlemmene i fellesskapet er
ogsa det som gjer at de kan lare av hverandre.

For at et sosialt praksisfellesskap skal fungere som leeringsarena er en avhengig av at
medlemmene kjenner hverandre godt nok til & vite hvordan de skal samhandle pa en produktiv
mate. Det er ogsa viktig at de har tillit til hverandre, bade personlig og faglig (Wenger, 2000).
Nar relasjonene mellom medlemmene i et sosialt praksisfellesskap er preget av tillit er det starre
rom for & ta opp viktige utfordringer i organisasjonen.

Som uformell leeringsarena er sosiale praksisfellesskap viktige i enhver organisasjon. De kan
spenne over organisatoriske strukturer som avdelinger og team. Den uformelle strukturen er noe
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av det som gjer at sosiale praksisfellesskap fungerer. Det danner rom for a dele erfaringer og
kunnskap spontant og legger til rette for kreativitet. Det kan vaere utfordrende & danne og lede
sosiale praksisfellesskap. Gjennom & bringe sammen kompetente mennesker og legge til rette for
en infrastruktur der disse kan vokse, kan en organisasjon likevel legge til rette for dannelsen av
slike fellesskap. Forskere har beskrevet at de kan bidra til problemlgsning, overfaring av beste
praksiser, utvikling av faglig kompetanse og strategi (Wenger & Snyder, 2000).

5 Empiri, analyse og diskusjon

I denne delen forsgker vi & tydeliggjgre og drgfte sentrale faktorer som hemmer og fremmer
deling av kunnskap pa ulike arenaer. Vi vil legge frem analyser som baserer seg pa empirien, og
trekker pa den teorien som er lagt fram i kapittel 4, for & belyse og drafte denne.

Med bakgrunn i det empiriske materialet synes holdninger, normer og tillit a vaere betydnings-
fulle faktorer for kunnskapsdeling. Disse faktorene kom til uttrykk pa forskjellige mater pa ulike
leeringsarenaer i organisasjonen.

En bevisst holdning til kunnskapsdeling synes a fremme gode delingsprosesser, fordi man
reflekterer rundt hva og hvordan man skal formidle kunnskap. Holdninger til at kunnskapsdeling
er en naturlig og selvgaende prosess i organisasjonen, synes a skape lav terskel for & innhente og
tilegne seg kunnskap. En likegyldig holdning til a tilegne seg andres kunnskap, virker hemmende
pa kunnskapsdelingen.

Tillit synes a veere en viktig faktor som fremmer apenhet bade pa individ- og systemniva og
legger til rette for at mer kunnskap deles. Hvis det ikke eksisterer evnebasert tillit i en
delingssituasjon, vil dette hemme delingsprosessen. Det kan ogsa virke hemmende for spredning
av kunnskap pa systemniva, dersom tilliten er basert pa intern konfidensialitet.

For a tydeliggjere arenaer for deling vil vi skille mellom formelle og uformelle arenaer. Dette kan
fremsta som et noksa skjematisk og kunstig skille, og i praksis vil nok ikke disse skillene
oppleves sa stringente. Tydeliggjgringen av arenaene betyr ikke ngdvendigvis at noen av disse er
mer eller mindre betydningsfulle. De fremstilles adskilt for & kunne se pa sammenhengen mellom
dem og hvordan de kan komplettere hverandre. En slik inndeling kan ogsa gi et mer helhetlig
bilde av laeringssystemene i Forsvaret.

5.1 Formelle arenaer for kunnskapsdeling

For & beskrive og analysere de formelle arenaene, har vi valgt & fokusere pa oppsetningsperioden,
HOTO og AAR. Ulike avdelinger vil imidlertid ha forskjellige praksiser i forhold til gjennom-
faring av for eksempel oppsetningsperioden far deployering eller AAR etter hvert gjennomfarte
oppdrag i Afghanistan. Det som belyses her i forhold til OMLT-et kan derfor ikke generaliseres
til & vaere dekkende for praksiser til i Forsvaret.
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5.2 Oppsetningsperioden — et grunnlag for relasjonsdannelse

Far en kontingent deployerer til Afghanistan, gjennomfares det en oppsetningsperiode pa omtrent
seks maneder. Personellet blir kurset pa forskjellige nivaer, deltar pa gvelser, far trening i ulike
scenarioer, samt det faget man skal mentorere. De trenes pa grunnleggende enkeltmannsferdig-
heter, hvor treningen gjgres gjennom noe teori og mye praksis. | tillegg er det ogsa fokus pa
samtrening innad i laget.

Under oppsetningsperioden bygges relasjoner og tillitsforhold utvikles. Dette var viktige
elementer for samarbeid og den kunnskapsdelingen som fant sted under operasjonen i
Afghanistan.

Det at OMLT-et er en sammensatt ad hoc organisasjon kan gjere denne oppsetningsperioden
seerlig viktig. | utgangspunktet vil ikke offiserene i et OMLT ngdvendigvis Kjenne hverandre far
oppsetning, da de gjerne kommer fra forskjellige avdelinger i Forsvaret. OMLT-et som ble
benyttet som empirisk case i denne studien, var imidlertid i stor grad satt sammen av offiserer fra
samme bataljon. Derfor kan det ha eksistert sterke relasjonsband mellom flere av dem allerede far
oppsetning. Likevel var det ogsé her hentet inn offiserer fra andre vapengrener, noe som kunne
skapt utfordringer. Offiserene fortalte om et sterkt fokus pa & inkludere disse i gruppen som
helhet. En av offiserene fortalte om oppsetningsperioden slik:

“Vi trente sammen hele gjengen, fra sjef til vognferer. Det er her man bygger tillit
og kameratskap, alle gjer de samme tingene. For eksempel bryting pa matte med
sjefen. Vi kan gi sjefen litt juling, og det er helt greit, s& ogsa han blir en av gutta. Vi
kan prate med han uten at det er noen fare. Nar vi kjgrer [pa vogna i Afghanistan],
prater vi ofte om samlivet hjemme.”

At relasjonsbygging og utvikling av tillit i OMLT-et ble vektlagt i en tidlig fase, kan ha veert
fremmende for gode delingsprosesser i kontingenten. Tillit var et gjennomgaende begrep nar
offiserene i OMLT-et beskrev relasjonene til andre i avdelingen. Dette ble fremstilt som
essensielt for & kunne fungere sammen som et team. Det var viktig a ha tillit til andres evner, slik
at en kunne stole pa dem under et oppdrag. I tillegg var det viktig & kunne stole pa at andre ville
en vel.

Disse funnene sammenfaller med annen forskning som har synliggjort at tillit er en viktig faktor
for & f4 til gode delingsprosesser (Cross et al., 2001). A legge til rette for dannelsen av relasjons-
neerhet og tillit under en oppsetningsperiode, kan dermed veaere betydningsfullt for
kunnskapsdelingen underveis i en operasjon.

5.3 Hand-over take-over (HOTO)

Ved deployering til Afghanistan gjennomfares det en HOTO. Dette er en overlapp pa 1-2 uker
mellom ny kontingent og den kontingenten som skal avlgses og avslutte sitt oppdrag. Formalet
med HOTO er at man skal oppdatere forskjellene i forhold til den treningen som er gitt i Norge
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mot de faktiske forholdene i Afghanistan. Vanligvis er det slik at hver soldat har HOTO med den
som skal avlgses fra sin stilling. Det innebarer ikke ngdvendigvis at disse har samme grad eller
militeer fagbakgrunn. En vanlig praksis er at den som skal overta observerer den farste uken og tar
over ansvaret uken etter, med veiledning fra personen man har overtakelse for.

Under HOTO legges det til rette for at en skal kunne utveksle erfaringer og leere bort til de som
skal overta. Det som synes a virke inn pa kunnskapsdelingen er holdninger til hvordan man skal
leere bort til andre og hvilke holdninger man blir mgtt med i delingssituasjonen. | tillegg er
evnebasert tillit i denne sammenhengen en viktig faktor for at man skal kunne vare komfortabel
med delingssituasjonen.

5.3.1  Holdninger til kunnskapsdeling under HOTO

Ulike holdninger til hvordan en skulle lere bort til andre og bli leert, synes bade 8 hemme og
fremme en god erfaringsoverfagring under HOTO. En bevisst holdning og refleksjon rundt det a
overfare kunnskap til andre, fremmer kvalitet i det som leeres bort. P4 den annen side synes en
likegyldig holdning til andres kunnskap & hemme delingsprosessen.

Det var tydelig at flere av offiserene i dette OMLT-et hadde reflektert rundt egen leeringsprosess
og hvordan de ville bruke egen lzerdom til & videreformidle meningsfulle erfaringer. Flere
understreket ansikt til ansikt kommunikasjon og muntlige samtaler som viktig for a formidle
erfaringer. I tillegg ble det under intervjuene fortalt at det var viktig & skrive dagbok og notater
for seg selv for ikke & glemme hvordan man selv hadde opplevd perioden i Afghanistan. En
offiser uttrykte fglgende:

Vi har hatt mange samtaler med den neste OMLT-et og delt vare erfaringer med
dem. Man kan skrive sa mye som man vil, men i en sann setting er det face to face
som er viktig. Jeg har skrevet ned mye for meg selv, men man kommer langt med
samtaler. Ofte nar man skal ut har man mange spgrsmal, og det & sparre mye er
viktig for & komme i mal. Det er jo klart at det er ting som kan glippe i og med at en
ikke tar spgrsmalene formelt, men hodene er mer mottakelige for samtaler enn & lese
en lang rapport pa 150 sider. ”

Muntlig overfagring av erfaringer fremheves som viktig for a videreformidle sin kunnskap til
andre. Det & vere ansikt til ansikt gjer det enklere a dele andre type erfaringer fordi overfgringen
skjer personlig og i en samtale. Gjennom personlige samtaler har man anledning til a stille
spgrsmal, fa tilgang til, og tilegne seg kunnskap som man ikke ngdvendigvis far gjennom a lese
rapporter.

“En ser det hele tiden i rapportene. Om en praver & si noe usminket, ser en med en
gang at det blir fjernet.”

FFI-rapport 2011/01894 23



De kulturelle normene og reglene legger pa mange mater faringer for hva som tas med i rapporter
og hvordan rapporter skrives. Muntlig overfaringer synes derfor & veere mer betydningsfullt og
noe flere foretrekker, fordi en far tilgang til den usminkede versjonen og annen kunnskap.

Hvordan man ble mgtt i selve delingssituasjonen var ogsa noe som synes a virke inn pa hvorvidt
en opplevde en god eller darlig overfaring. Det kom tydelig fram at holdninger satte preg pa
kunnskapsoverfgringen og kvaliteten i det som ble formidlet. ”Nonsjalant” og “macho” overlapp
ble trukket fram som en utfordring i forhold deling under HOTO. Delingssituasjonen opplevdes
som lite meningsfull, fordi en ikke fikk de erfaringene som betydde noe. De erfaringene som
betydde noe var i fglge flere av informantene nar de fikk beskrivelser av andres opplevelser og
hvordan de hadde lgst sin oppgave under oppdragene.

Hvilke holdninger man blir mgtt med betraktes ikke ngdvendigvis som arsaken til en darlig
erfaringsoverfaring. Det ble ogsa uttalt at det kunne vere vanskelig a fa en god og relevant
overforing fra de offiserene som hadde mer erfaring og tok ting for gitt. Det kunne vere ting som
etter hvert hadde blitt en vane og som virket banalt og selvfalgelig. For mottakeren kan dette
tolkes og oppleves som darlige holdninger til & gi kunnskap, men for avsenderen kan det heller
handle om at det er vanskelig & huske tilbake til hvordan man selv opplevde situasjonen som ny
og uerfaren. Selv om omstendighetene og den konteksten soldatene opererer i oppleves som
vanskelig i begynnelsen, kan en tenke seg at dette “normaliseres” ettersom man blir mer rutinert
og erfaren i forhold til det man gjer.

Annen forskning beskriver lignende. Arsaken til at det kan vere vanskelig for eksperter & sette
seg inn i nybegynneres opplevelser, kan handle om deres manglende evne til & huske sine egne
opplevelser som nybegynnere. Eksperter synes a stole pa de erfaringene de har friskt i minne. Det
kan veere vanskelig a forestille seg det & veere nybegynner og hvilken kunnskap som mangler
(Hinds, 1999). | et OMLT kan mange vare nybegynnere i forhold til oppdraget de skal lgse, men
de er gjerne erfarne offiserer. Slik kan det ogsa veere at erfaringer som kan virke selvfalgelige for
avsenderen ikke kommuniseres for & unnga a virke belerende eller gi inntrykk av & undervurdere
sine kollegaer.

Generelt var iveren etter & leere bort til andre og dele av sin kunnskap stor i OMLT-et. Imidlertid
synes det a veere vanskeligere a vere i den rollen der en selv skulle bli opplert. Dette var naermest
som 4 ta et steg utenfor “komfortsonen”. Det ble nevnt at en matte ha kunnskap pa mange
omrader for & veere en god soldat og for a kunne bekle en tjenestestilling. Av den grunn kan det
tenkes at det ikke var alle som var like komfortable med & veere i den rollen der man selv lzres
opp, og i noen situasjoner fremsta som en uvitende part. Dette synes & ha en sammenheng med at
det ligger mye prestisje i a veere faglig pa hgyden og den tilliten som utvises i en delingssituasjon.

5.3.2 Tillit under HOTO

Under HOTO viste tillit seg & fremme deling av kunnskap fordi det la til rette for a stille sparsmal
og kunne vise sarbarhet. Samtidig kunne evnebasert tillit gjare at en stolte mer pa egne erfaringer
enn andres, noe som var hemmende for delingsprosessen.
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HOTO kan vere en sarbar situasjon fordi man blir satt sasmmen med folk man ikke ngdvendigvis
har en relasjon til. Ut i fra det flere av offiserene beskrev, kan det tyde pa at overfgringen var
vanskeligere nar det var personer man ikke hadde en like nar relasjon til. En offiser med mindre
erfaring uttrykte falgende:

”De som hadde veert nede fgr var trente, jeg kjente litt pa det & skulle stille alle slags
spgrsmal. Jeg ville ikke at de skulle fa et darlig bilde av oss, vil jo ikke bli sett pa
som uvitende.”

A ha den uvitende rollen i mgte med en annen part, kan oppleves som ubehagelig, og en kan anta
at det forsterkes nar det er noen man ikke faler seg like trygg pa og har tillit til. Det a skulle
spgrre om rad og stille spgrsmal kan gjare en person sarbar overfor en annen (Abrams et al.,
2003).

Flere av informantene fortalte ogsa om gode delingsprosesser under HOTO, uten at relasjons-
narhet synes a vaere betydning for en god erfaringsoverfaring. Forskning har synliggjort at det
ikke ngdvendigvis er sterke relasjonsband som leder til effektiv og god kunnskapsdeling, men at
det heller er tillit som er betydningsfullt i den sammenheng (Levin, Cross, Abrams & Lesser,
2002).

Offiserene fortalte ogsa at det ikke var alle som var like leringsvillige, selv om de selv var
motivert til & dele kunnskap. Flere av soldatene uttrykte frustrasjon ved at motparten ikke alltid
viste interesse og var like mottakelige for & lere av andre. Dette medfarte at en ikke fikk delt og
videreformidlet erfaringer. En offiser fortalte dette om sin opplevelse under HOTO:

Vi far ikke trent med samme utstyr hjemme som vi brukte ute. Vi far prgvd det, men
ikke brukt og trent godt med det. Det er mye som ma sies om utstyret nar vi kommer
ned. Noen vil ikke ta imot erfaringer fra andre, det var blant annet tilfelle na. Han
som tok over for laget vart var ikke veldig interessert i vare erfaringer.
Vedkommende hadde antageligvis vert ute i Afghanistan fgr og stolte pa sine egne
erfaringer fra tidligere. Du vil jo at det skal ga bra med dem, sa du vil jo dele det du

’

kan.

Erfaringsdeling synes a vare utfordrende nar en blir mgtt med motstand og nar enkelte velger &
basere seg pa personlige erfaringer. Dette kan vaere fordi den som skal ta i mot erfaringer ikke har
tillit til den andres kompetanse og derfor heller velger a stole pa egen kunnskap. Dette kan ses i
lys av annen forskning. Andrew og Delahyes (2000) studie pekte blant annet pa at troverdighet og
palitelighet var av betydning for hvem man henvendte seg til for & fa informasjon og fra hvem de
ville akseptere innspill fra.

A hatillit en persons evner og kompetanse gjaldt ikke ngdvendigvis bare individer, men kunne
ogsa vere preget av systemisk tillit. En offiser fortalte falgende:
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”Vi skulle bygge opp en tropp, og det var noe skepsis mot de som kom fra min
vapengren. Vi matte bevise litt, for andre gidder ikke & hgre pa oss. De har tunge
miljger og kampavdelinger i Haeren, derfor vet de best selv.”

Offiseren opplever her at han ma bevise sin faglige dyktighet pa bakgrunn av sin vapengren.
Sitatet illustrerer at forutinntatthet og renommé knyttet til hvilken vapengren man tilhgrer, kan
virke inn pa hvorvidt tillit utvises nar en utveksler erfaringer. Det kan tyde pa at det eksisterer
hierarkiske skiller i forhold kompetanse, og at avdelingstilhgrighet kan veere med pa a skape dette
skillet.

De empiriske eksemplene viser at HOTO er en arena som potensielt kan fungere godt selv om
relasjonshandene ikke nagdvendigvis er sterke. Det kan tyde pa at tillit i delingssituasjonen er mer
avgjgrende enn a kjenne andre, bade tillit til individer og tillit til systemet. Det som ogsa synes a
veere av betydning er hvilke holdninger man blir mgtt med, og hvorvidt den som skal dele sine
erfaringer, er bevisst i forhold til det a veere ny og uerfaren.

5.4  After action review — en grunnpilar for erfaringsutveksling

Et viktig fundament for erfaringsutveksling mellom offiserene er AAR. Offiserene beskrev AAR
som en debrief der de farst hadde en gjennomgang av taktiske og tekniske aspekter knyttet til
oppdraget, og deretter en samtale rundt de emosjonelle aspektene. Det ble uttrykt at strukturen pa
en AAR kunne variere noe fra gang til gang, avhengig av hvilke hendelser som hadde oppstatt
under oppdraget og hvem som ledet det.

Under en AAR er det flere faktorer som virker inn pa kunnskapsdelingen. Oppnaelse av felles
situasjonsforstaelse mellom offiserene i OMLT-et, fremmer refleksjon bade pa individ- og
systemniva. Rang og kulturelle normer synes a hemme hva som kommer til uttrykk pa denne
arenaen.

5.4.1 Felles situasjonsforstaelse og refleksjon

| falge offiserene var det hensiktsmessig a gjennomfare en AAR for & skape en felles situasjons-
forstaelse og bilde av de ulike hendelsene etter utfart oppdrag. En AAR fortonet seg vanligvis
slik at det norske teamet hadde en gjennomgang av oppdraget og hvordan det ble lgst. Dette ble
blant annet gjort ved a fremstille situasjonene visuelt, for eksempel ved a tegne opp en skisse eller
bruke Kkart. Det ble trukket fram at en slik gjennomgang var viktig fordi hver og en er sveert
opptatt av sin oppgave nar man er i kamphandlinger.

En offiser beskrev fglgende:

“Under debriefen gar vi igjennom det vi har gjort steg for steg, slik at alle skal
kunne fa det samme situasjonsbilde. Vi tegner opp og diskuterer. Hensikten er a fa
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opp situasjonsforstaelsen hos den enkelte, og det tekniske er veldig viktig for & fa satt

seg inn i helheten.”

Offiserene opererer under samme forhold og kan ha samme situasjonsbilde, men hvordan en
oppfatter og forstar en situasjon, kan vare ulik. Det & ha et felles bilde av en situasjon betyr
derfor ikke ngdvendigvis at en deler samme forstaelse. Under AAR blir den enkelte oppfordret til
a sette ord pa det en har erfart og opplevd, noe som setter i gang tanke- og refleksjonsprosesser.
Gjennom & bearbeide erfaringer og reflektere rundt disse, gjares erfaringene mer bevisste. | denne
prosessen utvikles kunnskap, og en lerer av det en har erfart.

Danielsen peker pa at det & verbalisere egen situasjonsforstaelse er essensielt for & kunne oppna
en felles situasjonsforstdelse. “Egen forstaelse vil alltid vaere inntaket for & kunne forsta andres,
og det danner en plattform for felles forstdielse” (Danielsen, 2008: 36).

| et team vil oppnaelse av en felles situasjonsforstaelse veere viktig for samhandling og
kommunikasjon under operasjoner. AAR er en metodikk som kan bidra til & stimulere til dette.
Ikke bare far en reflektert rundt egne erfaringer og opplevelser, men gjensidig utveksling av
erfaringer gjer at en blir mer bevisst pa hva og hvordan andre tenker. Samtidig leerer man a
kjenne bade egne og andres styrker og svakheter. Dette kan bidra til dannelsen av felles mentale
modeller som vil vare av betydning for samarbeid og beslutningstaking i operative team
(Cannon-Bowers et al., 1993).

Studie av formelle arenaer kan gjenfinnes i annen forskning innen militeere kontekster. En studie
gjort i det australske forsvaret pekte pa betydningen av organiserte arenaer for leering bade pa
individ-, gruppe- og organisasjonsniva. (O’Toole & Talbot, 2011). Ved a gjennomfare AAR kan
en fange opp kunnskap og bidra til at kunnskapen blir synlig i organisasjonen. Samtidig er det
0gsa en arena som gjer at den enkelte far trening i hvordan en skal lzre av erfaringer og reflektere
rundt disse.

5.4.2 Takhgyde under AAR
Det er i utgangspunktet lov til & si det meste. Offiserene kjenner hverandres “soner” i forhold til
hva som er akseptabelt & dele. Det kan bety at det ikke ngdvendigvis er alt man gnsker a dele i

fellesskap, og at det er en felles forstaelse og respekt for taushet.
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“Her er det hgy takhgyde og lov & si alt. Det kan virke sarende for en som er uten-
forstaende, for vi kan si alt mulig. Vi definerer fgrst det som faktisk har skjedd, sa gar
alle hver til sitt. Noen pusser vapen og sa videre, s& mgtes man igjen. Da tar vi en
grundig gjennomgang, her er det lov a si alt, det er mentoren som leder. Men mentor
kan ogsa si til en annen at na synes jeg du skal lede. Her er det inngvde lag, man
kjenner hverandre veldig godt, og det er i utgangspunktet lov til & si det meste. ”

Sitatet kan illustrere en form for kollektiv taus kunnskap. Moldjord (2007) beskriver dette som et
uttrykk for de verdier og den kulturen som rader i arbeidsmiljget, men som ikke artikuleres og
uttales eksplisitt. Hva som er akseptabelt & dele under en AAR, kan dermed veere forankret i
kulturelle normer. Kulturen i arbeidsmiljget kan pa den ene side fremme &penhet og @rlighet,
men pa den annen side kan den ogsa veere destruktiv og hemme kunnskapsdeling.

Selv om AAR generelt sett ble fremstilt som en arena der det var stor takhgyde, kom det ogsa til
uttrykk at de formelle arenaene ikke alltid var like gode for a fa hele sannheten, samt historiene
som gjorde det lettere for den enkelte a leere. En informant reflekterte generelt rundt formelle
arenaer og uttrykte at disse kunne vere vanskelige pa grunn av militer rang.

"Det er ikke alltid de formelle foraene som er de beste, du far ikke “ground truth”
der. Det er de uformelle foraene, der du far narrativene som er best for de unge.
Folk er redd for at det skal komme kritikk, en er redd for at det som er utfordringer
skal komme ut, derfor er de formelle foraene vanskelige. Ofte er det tatt beslutninger
underveis som ikke er bare bra, man er redd for at dette skal komme ut.”

”En ma finne noen fora der gutta pa gulvet tar & si det de egenlig mener. Foraene vi
har na er ikke gode for & fa informasjon. | en debrief merker man med en gang om
det er en major som sitter der, da snakker gutta mindre. ”

| den sammenheng trakk informanten fram spesialstyrkene som et prakteksempel pa noen som er
gode pa erfaringsdeling:

“Spesialstyrkene er flinkere til & dele erfaringer med det fokus a bli bedre. De deler
bade det som er bra og det som er darlig for & finne ut: Hva kan vi leere? Det er
viktig a sette fokus pa laering, men det er moderert av uniformer og grad. ”

Den hierarkiske rangordningen som eksisterer i Forsvaret synes a veere med pa a influere
erfaringsdelingen og laeringen som skjer under en AAR. Sitatene ovenfor illustrerer at soldater pa
et lavere gradsniva kan ha sterre vanskeligheter med a veare apne om feil, fordi en er redd for at
beslutninger som er tatt kan bli gjenstand for kritikk. Rang synes dermed & hemme hva som blir
delt og kommer til uttrykk. Hvordan en AAR blir ledet kan derfor veere virkningsfullt for de
erfaringene som verbaliseres.

28 FFI-rapport 2011/01894



En kan anta at ledere pa mange mater legger premisser i forhold til hvilke erfaringer og kunnskap
som anses som nyttige og relevante. Dersom ledere gar fram som et godt eksempel og viser at det
er trygt & innrgmme feil, vil trolig det ha en positiv effekt pa andres atferd. Forskning har synlig-
gjort at for eksempel trygge rammer og tillitsfull atmosfeere gker viljen til a rapportere feil
(Edmundson, 1996).

AAR synes a vare en god plattform for lering og utvikling av kunnskap. Likevel vil det her veere
et spgrsmal om hva som kommer til uttrykk og om det virkelig er takhgyde for & snakke om alt.
De erfaringene som kan oppfattes som vanskelige a snakke om, tyder det pa at deles mer pa
uformelle arenaer. Pa de uformelle arenaene er en ikke like bundet av hierarkiet og organisasjons-
strukturen, og spillereglene er friere i forhold til bade samtaleemner og samhandling.

5.5 Uformelle arenaer

De uformelle arenaene beskrives og analyseres i henhold til det informantene selv beskrev. De
betraktes som arenaer der det ikke ngdvendigvis er dannet regler for samhandling og der delingen
ikke er initiert av Forsvaret eller avdelingens ledelse.

Arenaene som beskrives kan minne om sosiale praksisfellesskap. De bygger pa fellesskapsfalelse
0g delt interesse for arbeid innefor den militeere profesjonen. 1 tillegg er kunnskapsdeling en
viktig praksis her.

En uformell arena for kunnskapsdeling kan veare sa mangt, alt fra ringe en kamerat for & snakke
om oppdraget, til lzse samtaler rundt matbordet eller pa vogna. Fordi en uformell arena kan
eksistere overalt, er det ikke enkelt & definere ngyaktig hva eller hvor den er. Noen empiriske
eksempler kan imidlertid bidra til & illustrere dette. En informant sa:

”Den uformelle praten gar hele tiden. Men det blir mye prat i bilen pa oppdrag, der

har vi mye tid til a diskutere” .
Ogsa rundt matbordet deles erfaringer:

”Jeg tror summen av de erfaringene som deles her overstiger den organiserte
delingen av erfaringer. Det fungerer og er akseptabelt internt i forhold til overfarsel
av erfaringer. Denne OMLT-et bestar av en relativt voksen gjeng, og vi har en
fagmiliteer interesse. Vi tar med det vi tenker er vesentlig. ”

Basert pa intervjuene uttrykte informantene at det generelt ble delt mer og flere typer kunnskap pa
de uformelle arenaene enn de formelle. Dette kan betraktes som en konsekvens av at det i
uformelle settinger ikke er bestemte rammer for hva samtalen skal dreie seg om. Pa de formelle
arenaene er agendaen ofte satt i forbindelse med hva som skal gjennomgas. Offiserene uttrykte at
det var behov for mer kunnskap enn de fikk gjennom formelle kanaler: Vi brukte folk fra den
tidligere OMLT-et til & veilede oss. Sjefen fikk ogsa noen rapporter vi kunne lese, men det holder
egentlig ikke”. En annen offiser fortalte at han snakket med yngre personell om testamentet for
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deployering til Afghanistan. Han sa at bevissthet rundt pargrende hjemme var viktig for & kunne
gjere en god jobb. Selv hadde han savnet et fokus pa dette, og derfor tok han eget initiativ til slike
samtaler.

Synet pa hva som anses som faglig relevant kan vare annerledes pa de uformelle arenaene. Her er
det rom for & ta opp temaer som individene selv ser som nyttige, uavhengig av om dette er
anerkjent pa systemniva. De uformelle arenaene kan veere positive i forhold til en bred
kunnskapsdeling og kan bidra til leering pa omrader som ikke naturlig tas opp pa formelle arenaer.
Arsaken til dette synes & vaere en naturlig holdning til kunnskapsdeling og offiserens tillitsfulle
relasjoner.

5.5.1 "Jungeltelegrafen” — Holdninger til kunnskapsdeling

Den muntlige tradisjonen i Forsvaret kan skape ringvirkninger i forhold til holdninger til
kunnskapsdelingen og delingskulturen pa de uformelle arenaene. Offiserene i undersgkelsen
beskrev deling av kunnskap utenfor de formelle arenaene som en naturlig prosess. Det var
naturlig & snakke om det en var en del av, og a dele sine erfaringer med andre.

Den naturlige holdningen til deling synes & virke bade hemmende og fremmende pa kunnskaps-
deling. Samtidig som det gjorde det enkelt & dele og fa kunnskap, var det ikke alle som hadde et
stort nettverk a benytte seg av i denne prosessen. Fglgende sitat kan bidra til & illustrere
holdningen til kunnskapsdeling pa de uformelle arenaene:

Vi er flinke til & snakke med hverandre i Forsvaret. Det er ikke nedfelt noen steder,
men det er fordi vi kjenner hverandre, “jungeltelegrafen” osv. (...) De fleste forstdr
jo at man ma snakke med andre, og man vil jo gjerne det. Det gar jo gjennom
bekjentskap ogsa. ”

Sitatet over kan illustrere at det & henvende seg til andre for & tilegne seg kunnskap er en
selvfalgelighet. I tillegg kan det synes som at det er innlysende at alle har et nettverk a benytte
seg av for & dele og fa kunnskap. En av offiserene uttrykte at Forsvaret var et sted der “alle
kjenner alle”.

Den selvfalgelige holdningen til det & dele kunnskap kan bidra til at de uformelle arenaene er
selvorganiserende. Det forventes at en deler kunnskap med andre, og dette er noe de fleste gjar.
Dermed kan kunnskapsdeling bli en naturlig del av det & samhandle og kan bidra til at delings-
prosessen foregar mer eller mindre kontinuerlig pa de uformelle arenaene. | tillegg kan det gjare
at barrieren for & henvende seg til andre for & fa kunnskap blir relativt lave. Nar dette er noe alle
gjer, kan det veere enklere a ta kontakt og initiativ til a dele.

Holdningene til kunnskapsdeling kan vitne om en stor vilje og iver til & dele sin kunnskap. Men
pa de uformelle arenaene var ikke dette ngdvendigvis knyttet til forhandsdefinerte tema.
Offiserenes felles interesse synes a vaere mer bestemmende. De var opptatt av det de var med pa,
og det var dette samtalene dreide seg om.
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Gjennom at kunnskapsdeling er en naturlig prosess, kan ogsa terskelen for hva det er rom for &
snakke om bli lavere. Det ma ikke vare noe spesielt for at en skal henvende seg til andre. Dermed
legges det ogsa til rette for at mer kan deles pa de uformelle arenaene. Tema som i utgangs-
punktet kan virke trivielle og som er en del av hverdagspraten kan ogsa bidra til leering. En selv-
falgelig holdning til kunnskapsdeling kan dermed veere positivt i forhold til kunnskapsdeling og
leering pa uformelle arenaer.

Mange av offiserene fortalte at de kontaktet bekjente i Forsvaret for & fa kunnskap og tips fra
andre med erfaring fra lignende oppdrag. Pa bakgrunn av sitatene over kan det se ut som
organisasjonen ble oppfattet som et nettverk av bekjente. Dette ble szrlig uttrykt av erfarne
offiserer som hadde lang ansiennitet, og det kunne virke som at det sosiale nettverket var en
naturlig arena for kunnskapsdeling for dem. Nettverket gjorde ogsa at de hadde mange &
henvende seg til for & fa kunnskap. Disse offiserene kunne veere trygge pa at de hadde mulighet til
a skaffe seg mer kunnskap enn de fikk gjennom formelle kanaler og rapporter, om de hadde
behov for det.

Tidligere forskning har synliggjort at bekjentskaper kan gi tilgang pa mer kunnskap fordi det
knytter ssmmen grupper som vanligvis ikke ville hatt kontakt med hverandre. | den forbindelse er
det ogsa fremhevet at individer med fa bekjente vil ha tilgang pa mindre kunnskap (Granovetter,
1973).

For offiserer med kortere ansiennitet er nettverket i organisasjonen naturlig mindre, de har ikke
like mange & henvende seg til og vil dermed ikke ha tilgang pa like mye kunnskap. Nar det i
tillegg sees som selvfglgelig at en skal henvende seg til andre, kan det gjere at det er utfordrende
a skaffe seg den kunnskapen en har behov for. Dette kan bety at Forsvaret bar legge til rette for
gode uformelle arenaer, slik at en ikke er like avhengig av nettverk for a fa dekket behovet for en
bred kunnskapsplattform.

Wenger (2000) papeker at selv om sosiale praksisfellesskap bar veare uformelle kan de ha godt av
kultivering. Pa systemniva kan det & identifisere potensielle praksisfellesskap og fremskaffe
midler slik at de kan fungere, bidra til at de nar sitt potensial som laeringsmekanismer i
organisasjonen.

5.5.2  Tillit fremmer apenhet og leering

Nar agendaen er apen er det ogsa rom for a ta opp flere forskijellige typer erfaringer. Likevel er
det mye det kan veere utfordrende & dele om det ikke eksisterer tillit. OMLT-et sitt fokus pa &
bygge tillitsfulle relasjoner under oppsetningsperioden synes a ha hatt en positiv effekt pa
kunnskapsdeling og leering pa de uformelle arenaene.

Tilliten innad i OMLT-et la til rette for deling av mer personlige erfaringer, og at det var rom for
a snakke om fglelser. Offiserene uttrykte at dette ikke var noe en gjorde med hvem som helst,
men at slike tema ble tatt opp med dem en kjente godt og hadde et nert forhold til. En av
offiserene fortalte:
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”Det er noen ting som er vanskelig & overfgre til andre. Du kan fortelle hva som
skjedde og hva dere gjorde, men usikkerheten og stemningen er vanskelig a formidle.
Det deler vi med gutta, men ikke med utenforstaende, det er for personlig & dele. ”

Det er usikkert om “gutta” her henviser til offiserens lag, eller til OMLT-et som helhet. Sitatet
kan likevel illustrere at personlige erfaringer helst ble delt med andre en har sterke relasjonsband
til og at det er enklere & vaere apen med dem.

Apenheten synes & bidra til at flere sider ved erfaringene deles. Gjennom 4 fortelle mer utfyllende
erfaringer, kan det utvikles historier. Nar slike kommuniseres kan det bidra til leering bade hos
formidleren og mottakeren. Mottakeren kan lare gjennom a reflektere over det en harer, men det
a fortelle kan ogsa bidra til refleksjon. I henhold til erfaringsleeringsteori sies det at en som deler
en fullstendig og utfyllende erfaring, selv utfordres til a reflektere over det som fortelles.
Erfaringen ma formuleres for & kunne kommuniseres. Dette krever at individet ser sin erfaring fra
utsiden, og vurderer hvordan den kan fortelles for & gi mening til den som hgrer pa (Dewey,
1966).

Det a fortelle apent og utfyllende om egne erfaringer kan innebere at en blottlegger seg overfor
en annen og bli sarbar. Tillit legger derfor til rette for at dette skal skje, noe som fremmer apen
deling og refleksjon.

De apne samtalene som foregikk pa de uformelle arenaene, kan ogsa ha bidratt til & bygge videre
pa den tilliten som ble dannet under oppsetningsperioden. Tidligere forskning har synliggjort at
det & fortelle historier kan vaere med pa a skape relasjoner og tillit, fordi en gjennom historie-
fortelling kan kommunisere egen kompetanse og forpliktelse overfor noe (Sole & Wilson, 1999).

Prosessen med & bygge tillit kan bidra til & illustrere hvordan formelle og uformelle arenaer kan
veere dialektisk positive for hverandre. Relasjoner som dannes pa de formelle arenaene, kan legge
til rette for gode delingsprosesser uformelt. Disse kan bidra til & bygge videre pa tillit og apenhet
innad i en kontingent, noe som igjen kan veere positivt i forhold til apenhet pa de formelle
arenaer.

5.5.3 Tillit og konfidensialitet

Tilliten mellom offiserene i OMLT-et gjorde ogsa at de ikke trengte & bekymre seg for at det de
delte ble tatt videre. En av offiserene fortalte dette:

“Vi har ingen hemninger med de som er her, og ingen ting av det vi snakker om blir
sagt videre. Det er det som er grunnen til at det gar sa bra, fordi folk er sa apne, og
vi stetter hverandre her. Jeg satt for eksempel pa feltsengen min, og det kom en fyr
inn som ville ta en prat. Da vet han at det som blir sagt bare blir mellom o0ss. Om
dette hadde kommet opp i forhold til sjefen, hadde jeg backet han opp pa det.”
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Sitatet illustrerer at det som kommer opp i en uformell samtale mellom to ikke tas videre. Maten
dette uttrykkes pa kan skape et inntrykk av at dette var et generelt prinsipp offiserene hadde seg
imellom.

Tidligere forskning peker pa at konfidensialitet er en viktig faktor for at det skal utvikles tillit. A
bryte dette kan virke gdeleggende pa en tillitsfull relasjon. Tillit til andres konfidensialitet ble
beskrevet som serlig viktig i en situasjon der en radfarer seg med andre, fordi en da er mer
avhengig av a kunne innremme feil og ignoranse (Abrams, Cross, Lesser & Levin et al., 2003).

Den konfidensialiteten som eksisterte innad i OMLT-et, kan ha veert positiv for kunnskaps-
delingen. Nar en vet at det en forteller ikke tas videre, kan det vare enklere & innrgmme feil og
sparre om rad. Dermed kan dette ha bidratt positivt til individets leering pa de uformelle arenaene.
Dersom feil og kritiske betraktninger ikke tas videre, begrenses leeringen til individet.
Organisasjonen far ikke anledning til & dra nytte av og leere av dette. Tillit som er knyttet til
konfidensialitet, kan dermed bidra til at spredningen av kunnskap hemmes. Likevel kan en slik
tillit veere det som skal til for at et individ innremmer feil og er apen om kritiske holdninger.

Tidligere forskning har synliggjort at sma feilhandlinger gjerne ikke tas opp formelt, men heller
kommer frem i uformelle samtaler. Slik forblir de usynlige i organisasjonen, og det blir vanskelig
a lere av dem. En av arsakene til dette antydes av enkelte forskere & vare organisasjonens
respons, der det fokuseres pa individets feil, heller enn hva som kan leeres (Snook, 2000). Det kan
derfor veere relevant a bygge tillit pa systemniva og legge til rette for en apen delingskultur ogsa
utenfor de uformelle arenaene.

Pa bakgrunn av drgftingen over kan tillit sies a fremme dpen kunnskapsdeling pa de uformelle
arenaene. Sett i sammenheng med den apne agendaen kan tillit bidra til at flere sider ved
erfaringer legges frem og at personlige erfaringer deles. Selv om det fra formelt hold legges til
rette for emosjonelle debriefinger, er det ikke alle som er komfortable med & drafte personlige
erfaringer i plenum. Slike erfaringer kan imidlertid vere viktige a snakke om, bade for a bedre
leering og som mental lufting. P4 denne maten kan de uformelle arenaene komplettere de
formelle.
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6 Konklusjon og implikasjoner

Denne rapporten har presentert en analyse av mellommenneskelige prosesser knyttet til
kunnskapsdeling i lys av fglgende problemstilling:

"Hva hemmer og fremmer kunnskapsdeling pd formelle og uformelle arenaer?”
Sentrale faktorer som synes a vare spesielt viktig for deling pa de ulike arenaene, var:

o tillit
e holdninger og normer

De to faktorene var gjennomgaende i den empiriske analysen og synes bade & hemme og fremme
kunnskapsdelingen. Innvirkningen de to hadde var imidlertid ikke alltid selvstendig. Bade
organiseringen av arenaene samt den hierarkiske rangordningen viste seg ogsa a vere av
betydning.

Struktureringen av de formelle arenaene fremmer deling av kunnskap og lering, og legger pa
mange mater premisser i forhold til hva som skal draftes og tematiseres. Det gjar naturlig nok at
det ikke er rom for & dele alt. Det kan tyde pa at det er takhgyde og rom for & snakke om de fleste
temaer pa disse arenaene. Imidlertid synes den hierarkiske rangordningen som eksisterer i
Forsvaret & hemme kunnskapsdelingen i noen grad. Utfordringen er trolig mangel pa tillit nar en
skal dele erfaringer i plenum. Det synes & veere utfordringer knyttet til evnebasert tillit, bade i
forhold til den enkelte og systemisk.

Kulturelle normer som eksisterer i miljget virker ogsa inn pa hva som er akseptabelt & dele pa de
formelle arenaene. De vil kunne fremme apen og erlig deling, men de vil ogsa kunne hemme og
veere destruktive for kunnskapsdelingen. Hvilke holdninger man blir mgtt med i en delings-
situasjon kan bade fremme og hemme kunnskapsoverfgring. En bevisst holdning til hvordan en
skal overfgre kunnskap, fremmer kvalitet i det som lares bort. Det bidrar samtidig til en positiv
delingsprosess for de involverte. 1 tillegg vil gode holdninger til det & bli oppleert og tilegne seg
andres kunnskap, veere med pa a skape en dynamisk erfaringsutveksling og kontinuerlig lzering.

Pa de uformelle arenaene synes tillitsforhold og relasjonshand a fremme mer apenhet. Personlige
erfaringer synes a bli delt i starre grad og tillit i forhold til konfidensialitet synes & bidra til dette.
Samtidig vil slike tillitsforhold kunne hemme spredning av kunnskap pa systemniva, fordi det
som deles begrenses til individniva.

Analysene peker pa at uformelle arenaer for kunnskapsdeling, der nettverk og bekjentskap er
viktige kanaler for deling, ofte blir sett pa som en naturlig prosess. Dette bunner trolig i eget
initiativ, samt den positive delingskulturen som eksisterer i Forsvaret. Det er imidlertid viktig a
veere bevisst pa at ikke alle har like lang ansiennitet i organisasjonen, og dermed et stort nettverk
a benytte seg av i forbindelse med kunnskapsdeling.
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6.1 Sammenhengen mellom arenaene

De ulike faktorene som virker inn pa delingen pa begge arenaene, synes a fremme ulike former
for kunnskap. Det som ikke deles pa det formelle planet, synes a bli delt mer uformelt. Den hel-
hetlige kunnskapen far en derfor ikke bare ved a dele pa en arena, men sammen vil disse kunne
utfylle hverandre. For soldatene i OMLT-et var de formelle arenaene gode plattformer for
utvikling av relasjoner. Tilliten, samholdet og kameratskapet som ble dannet der, hadde positive
ringvirkninger for delingsprosesser pa de uformelle arenaene.

Ved a tilrettelegge for begge arenaene kan en fa et mer helhetlig leeringssystem i Forsvaret. Den
sosiale dimensjonen er betydningsfull for uformell deling, og det vil derfor veare vesentlig a legge
vekt pa relasjonsdannelse.

6.2 Implikasjoner

Bade praktisk og forskningsmessig, kan det vere aktuelt for Forsvaret & se naermere pa teorier
omkring sosialt praksisfellesskap, for & systematisere og skape en bevissthet rundt betydningen av
uformelle arenaer. Fokus pa sosiale praksisfellesskap kan vere hensiktsmessig med tanke pa a
legge til rette for uformelle arenaer som organisatoriske laeringssystem, samt a utvikle deres
tilknytning til formelle arenaer.

Fokus pa holdninger knyttet til kunnskapsdeling vil veere viktig for a opprettholde den gode
delingskulturen som eksisterer og bygge videre pa den. Analysene tilsier at det kan veere hensikts-
messig a gjere undersgkelser knyttet til hvilken innvirkning holdninger har for kunnskapsdeling
og kvaliteten i det som leres bort.
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Appendix A

1.

Intervjuguide

| Afghanistan (underveis)

Kan du fortelle om en vanlig dag i OMLT i Afghanistan?

Hva er din rolle i OMLT-en?

Hvordan forbereder du og laget ditt dere far dere skal ut pa oppdrag?
Kan du fortelle / komme med et eksempel pa hvordan dette gjgres?

Hva slags type informasjon far dere far dere skal ut?
Hvordan har dette fungert?

Kunne noe vert gjort annerledes i forhold til informasjon?
Hvordan har informasjonen pavirket deg og patruljen din?

Hva skjer nar dere kommer tilbake etter & ha veert ute i felten?

Har dere noen form for debrief, AAR eller oppsummering?
Kan du fortelle om en debrief?

Huvis ja:

Hva gar dere evt. gjennom her?

Kan du beskrive hvordan dette foregar, kanskje komme med et
eksempel? (retning pa kommunikasjon, hva tas opp, hvordan)
Hvorfor bruker dere disse rutinene til rapportering, noen spesiell
grunn?

Blir det lagt vekt pa spesielle ting under denne rapporteringen?
(positive negative erfaringer)

Er det visse ting som ma rapporteres? Hva og hvorfor?

Hvordan rapporteres slike ting?(Konkrete handlinger eller
refleksjoner ogsa)

Far rapportene deres noen konsekvenser?

Om noe ikke har gatt som de skal, hva skjer da?
Om noe har fungert veldig godt, hva skjer da?
Kan du komme med et eksempel i forhold til dette?

Kan du fortelle om en typisk middagssamtale?

Hvem snakker du med?

Hva snakker dere om? Hvorfor kommer dette opp i disse
samtalene?

Snakker dere mye sammen om det dere opplever?

Hadde disse temaene veert relevante i en rapporteringssituasjon?

Har du skrevet ned noe av det du har opplevd, for deg selv?

Kunne du tenke deg a fortelle litt om hva du har skrevet?
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2. Forberedelser (far avreise):

Kan du fortelle om opptreningen fgr du dro?
e Hvem trente du sammen med?
e Hvorfor trente du sammen med disse?
e Var det fokus pa spesielle ting under treningen?
e Hva var malet med treningen?

- Kan du fortelle litt om en konkret gvelse dere hadde?
e Fortell om et konkret case eller scenario?
e Hvordan jobbet dere, hvordan foregikk treningen?

- Hvaslags informasjon fikk du pa forhand om oppdraget i Afghanistan?
e Hvor kom denne informasjonen fra?
e Hva synes du om denne informasjonen?

- Snakket du med andre som hadde vaert pa et lignende oppdrag tidligere? (i
Afghanistan eller tilsvarende)
- Hvisja:
e Hva snakket dere om?
e Hvordan kom dere i kontakt?
e Hvordan var kontakten?(mail, face to face, trening)
e Huva fikk du ut av disse samtalene?

- Hvis nei:
e Kunne du tenke deg det?
e Hva tror du kunne kommet ut av en slik samtale?

- Hvilke forhold har du til erfaringsrapporter?
e Leste du noen rapporter om tidligere erfaringer fgr du dro?
e Huvor fikk du evt. tak i disse?

- Hadde du noen tanker om hvordan oppdraget som en del av OMLT kom
til & veere

e Hadde du noen samtaler med andre som ogsa skulle reise i forhold
til hvordan det kom til & bli? Hvem og hvorfor?

e Hva snakket dere om i forhold til dette?

e Hvorfor var det dette som kom opp?

e Hva tenkte du om din egen rolle i oppdraget?

e Tenkte du noe rundt hvorfor dere skulle gjennomfare oppdraget far
du dro? (méalet med oppdraget)

e Vet du om andre har gjort seg noen tanker om dette?
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3. | etterkant (avsluttet oppdraq)

- Hvem tror du kan ha nytte av de erfaringene du gjorde deg?

e Hvorfor?
- Hvor tror du erfaringene kan brukes?
e Hvorfor?

- Hvis du ser tilbake pa tiden i Afghanistan og perioden fgr du dro pa
oppdrag: ville du gjort noe annerledes?
e Hvorfor?
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Appendix B Informert samtykkeskriv

Informasjonsskriv masterprosjekt

Vi er to masterstudenter i organisasjonspsykologi ved Norges teknisk- naturvitenskapelige
universitet (NTNU) i Trondheim. Vi skal skrive masteroppgave i samarbeid med Forsvarets
forskningsinstitutt (FF1), og tema for oppgaven vil veere erfaringslering i Forsvaret. Vi gnsker &
undersgke hva som skal til for at erfaringsleering skal finne sted, og se naeermere pa hvilke faktorer
som kan hemme og fremme erfaringslaringsprosessen.

Vi gnsker a benytte oss av de opplysningene som samles inn under intervjuene som
gjennomfares i forbindelse med (tittel debrief) Vi er ogsa involverte i datainnsamlingen til (tittel
debrief) og vil delta pa flere av intervjuene. | forkant av intervjuet vil vi rette en forespgrsel til
deg om 4 la oss bruke opplysningene i vart masterprosjekt. Vi vil presisere at det er frivillig &
gjere disse opplysningene tilgjengelige for oss til bruk i vart masterprosjekt.

Samtykke kan trekkes tilbake sa lenge studien pagar uten at man ma oppgi grunn. Det vil kun
veere de som er ansvarlige for (tittel debrief) som har tilgang til opplysningene om hvem som
deltar i studien. Opplysninger om hvilke data som benyttes videre i prosjektet (FFI rapport og
masteroppgave), vil kun veere Kjent for oss.

Spersmalene som vil veere interessant for oss vil dreie seg om personlige erfaringer og

hvordan disse deles, hvordan man jobber med erfaringer, og hvordan de erfaringene man gjar seg
kan brukes videre i Forsvaret. | tillegg til masterprosjektet, vil det bli utarbeidet en rapport om
erfaringslering i samarbeid med FFI.

Foruten intervjusituasjonen kan det vere interessant for oss a ta notater og observere det som
skjer i lgpet av dagene her. | forbindelse med observasjon vil vi i utgangspunktet ikke registrere
opplysninger som kan knyttes til deg som enkeltperson. Dersom dette likevel skulle bli aktuelt vil
vi be deg om a samtykke til det i forkant.

Som masterstudenter har vi taushetsplikt og all data behandles konfidensielt.

Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i
den ferdige oppgaven. Det vil imidlertid veere mulig for en intern personidentifisering av OMLT
kollegaer, men det vil ikke vaere mulig for eventuelle eksterne lesere a identifisere deg som
enkeltperson. Opplysningene anonymiseres og slettes nar oppgaven er ferdig, innen utgangen av
2011.

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig
datatjeneste A/S.

Veileder pa masterprosjektet er Anne Iversen ved NTNU: Anne.lversen@svt.ntnu.no

Med vennlig hilsen
Ingrid Mgark og Margareta Kizr
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