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Sammendrag

| 2021 ble det gjennomfart en forskningsoppgave der en gnsket a kartlegge om Marinen er en
lzerende organisasjon. Den oppgaven, skrevet av Eirik Vatne Nilsen og Sindre Rgsland,
konkluderte med at Marinen er i noe mindre grad en lserende organisasjon i forhold til en
benchmark, men med ulikheter blant underavdelingene. Underavdelingene KIK/MDK (slatt
sammen til én) utmerket seg positivt, mens 1. Korvettskvadron la omtrent pa gjennomsnittet.
Under forslag til videre forskning foreslo forskerne a se naermere pa kulturelle forhold i

avdelingene for & mulig kunne forklare ulikhetene i graden av lering.

Hensikten med denne studien er a se om forskjellene i graden av a veere en lerende
organisasjon kan forklares av de ulike organisasjonskulturene i de to nevnte avdelingene.

Oppgaven tar kun for seg KIK/MDK og 1. Korvettskvadron, ikke hele Marinen.

Denne masteroppgaven bruker kulturmalingsinstrumentet Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) (Cameron et al., 2013) som bygger pa rammeverket Competing Values
Framwork (CVF) (Quinn & Rohrbaugh, 1983). For a svare pa oppgavens problemstilling ble
sparreundersgkelsen (OCAI) sendt ut til samtlige ansatte fra de to avdelingene digitalt. 47
besvarelser av 269 mulige utgjer datagrunnlaget for studien. Gjennom var analyse papeker vi

at svarprosenten er lav og at dette vil kunne ha en pavirkning pa oppgavens gyldighet.

Funn i studien indikerer blant annet at organisasjonskulturen i begge avdelingene har en
dominerende klankultur. Dette kjennetegnes som en kultur hvor de ansatte deler mye av seg
selv, og at lojalitet og forpliktelse holder organisasjonen sammen. Videre viser studien at
KJK/MDK scorer hgyere pa adhokratikultur enn hva 1. Korvettskvadron gjer. Dette er en

kultur som kjennetegnes som dynamisk, entreprengrpreget og kreativ.

Studien viser at av de fire kulturtypene i CVF er det adhokratikulturen som i sterst grad
legger til rette for leering, etterfulgt av klankultur. I sammenligningen mellom de tre
byggesteinene for organisatorisk leering og organisasjonskultur, viser studien til enkelte
sammenhenger mellom organisasjonsmessig leering og organisasjonskultur. Studien
konkluderer med at forskjellen i adhokratikultur kan veere en del av a forklare avdelingenes

ulikhet innen organisasjonsmessig laering.

Ngkkelord: Forsvaret, Marinen, lerende organisasjon, organisasjonskultur, OCAI, CVF.
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1 Innledning

Organisasjonskultur kan veere selve fundamentet til hvordan en bedrift eller avdeling
handterer utfordringer og faktisk tar avgjarelser pa. Det kan beskrives som et felles sett med
normer, verdier og virkelighetsoppfatninger. Ofte kan en organisasjonskultur kjennetegnes
som enten handlingsorientert eller prestasjonsorientert. Det finnes ogsa andre mater a beskrive
en organisasjonskultur pa. Den kan vaere sammensveiset, lgs, enkel, avansert, avhengig eller
selvstendig. Det som er helt sikkert, er at den formes av menneskene rundt og i den, og det vil
variere stort fra organisasjon til organisasjon. Temaet om organisasjonskultur er mye forsket
pd, noe som leder til mange teorier og antakelser, men organisasjonskultur er ikke fullt sa mye

forsket pa i forsvarssammenheng.

Til tross for at Forsvaret er en statlig organisasjon og ikke konkurrer i naeringslivet som andre
bedrifter gjar, er fokuset pa teamarbeid og prosesser stort, om ikke starre enn i sivile bedrifter.
Viktigheten av at organisasjonen fungerer som en helhet, er apen for endringer og viser
leerevilje er et kriterium for at Forsvaret skal kunne vere i stand til & gjere den jobben som
forventes. For at dette skal kunne skje er ledelse et ngkkelmoment. | dokumentet Forsvarets
grunnsyn pa ledelse (2020) beskrives tre overordnede kategorier for lederadferd, der én av de
er utviklingsorientert lederadferd som skal fokusere pa implementering av endringer. Samme
dokument beskriver de mest grunnleggende forutsetningene for god og effektiv militeer

ledelse, der tillitsfull ledelseskultur er én.

Ledelse i Forsvaret forutsetter evne til a skape team og enheter som kommuniserer og
samhandler effektivt. Avdelingens kultur og miljg er viktige faktorer for ¢ binde
organisasjonen sammen, noe som danner forutsetninger for effektiv ledelse.
Kommunikasjon er en viktig samlende kraft i all kultur. Gjennom &pen, @rlig og trygg
kommunikasjon vil vi kunne prgve ut vare tanker, teste vare tolkninger, diskutere
handlingsalternativer og dermed danne felles situasjonsforstaelse, eierskap og

medansvar for oppdraget (Forsvaret, 2020, s. 14).

Internt i Sjgforsvaret som en del av Forsvaret, finnes underavdelingen Marinen som igjen
bestar av flere underavdelinger. For at Forsvaret skal ha en operativ og slagkraftig marine pa
beredskap med hgy grad av tilstedevarelse, er en avhengig av at alle underavdelingene
samhandler optimalt. Tre av disse underavdelingene i Marinen er Kystjegerkommandoen
(KJK), Minedykkerkommandoen (MDK) og 1. Korvettskvadron. Disse tre avdelingene har

likhetstrekk som & jobbe i sma team med stor variasjon av komplekse arbeidsoppgaver. Disse
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organisasjonene bygger kulturen sin pa bakgrunn av hva de tidligere har opplevd og hvordan
de velger a forme disse opplevelsene og handlingene til en form for natid. Tjenesten i
Forsvaret kan ofte veere preget av hgy intensitet gjennom bade fysisk og psykisk arbeid. Det
viser seg ofte at de taffeste opplevelsene stort sett setter de sterkeste sporene. Dette gir

Forsvaret et godt utgangspunkt for a bygge en god kultur innad i avdelingene.

Et annet viktig moment i Forsvarskulturen er evnen til leering. Internt i de nevnte tre
avdelingene finner en ulike type laeringsprosesser som er med pa a tilegne den enkelte soldat
og befalingsmann ny kunnskap og kompetanse gjennom felles erfaringer. Det meste av
gvingsaktivitet i Forsvaret gir gode erfaringer, og dersom en har tydelige rutiner og
prosedyrer pa hvordan denne erfaringsdelingen skal skije, vil en sitte igjen med en mer
verdifull kompetanse. Dette kan for eksempel veere ulike tilbakemeldingsseanser eller
gjennomgang av aktiviteten som en helhet i fellesskap etterpa. Alle avdelingene i Marinen har
ulike leeringsprosesser, noe som ligger til grunn for at enkelte avdelinger tilegner seg mer

kunnskap fortere enn andre.

A bygge kultur og erfaringer kan gjgres gjennom alt fra & laere av egen suksess eller trekke ut
informasjon fra kurs og utdanning og gjere det til noe eget. Nar det er sagt, blir kulturen like
mye formet av at en metode har blitt en praksis med litt modifiseringer. Dette kan over tid
fore til at det ikke lenger eksisterer noe rasjonale bak den praksisen, og at det bare gjgres pa
én bestemt mate fordi det kjennetegner organisasjonen. Pa lik mate kan en organisasjon
fortsette i samme spor som tidligere til tross for endringer i omgivelser og praksis, «slik har
det alltid blitt gjort her». En stor fordel med en kultur er at en skaper et fellesskap. De aller
fleste vil vokse av a oppleve tilhgrighet i et slikt fellesskap, men det som kanskje ikke er like

sikkert er om dette fellesskapet lgser oppdraget sitt best mulig eller leerer mest mulig.

Kultur kan pavirke en leerende organisasjon pa bade positive og negative mater. Det tyder pa
at det er tre hovedfaktorer som spiller inn: arbeidsoppgaver, kameratskap og konkrete
leeringsprosesser. En organisasjon kan vaere preget av en kultur som far arbeidstakerne mer
motivert til & mgte pa jobb fordi de gleder seg til 8 mate kollegaene sine. En fare ved dette er
at kulturen kan veere god blant menneskene, men at den pavirker organisasjonen i negativ
retning. Dette ved at fokuset pa a le og ha det gay gar pa bekostning av jobben som skal
gjeres eller fokuset mot leeringsprosesser. Pa samme mate kan kulturen virke motsatt; jobben
blir gjort pa en effektiv og god mate, men arbeiderne trives ikke i jobben da miljget ikke har
nok fokus pa det mellommenneskelige eller leringsprosesser. En organisasjonskultur som har
et fokus mot a veere leerende kan derfor vise seg a pavirke arbeidsmiljget og prestasjonene i
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stor grad pa flere ulike mater. Kunsten blir derfor a skape en kultur som har den optimale
balansen mellom trivsel og ytelse, og som samtidig klarer & danne et miljg for leering og

erfaringsutveksling.
1.1 Problemstilling

Var studie bygger videre pa en tidligere masteroppgave, Marinen - en lerende organisasjon,
skrevet av Eirik VVatne Nilsen og Sindre Rgsland i 2021. De undersgkte i hvilken grad
Marinen og dens underavdelinger evner a leere som organisasjon, sammenlignet mot en
utviklet benchmark. Oppgaven deres presenterer kvantitative data for avdelingene i Marinen
sin evne til lzering. Det gjgres gjennom tre fokusomrader for leerende organisasjoner: 1) et
stattende leeringsmiljg, 2) konkrete leeringsprosesser og praksiser og 3) ledelse som forsterker

leering.

| var studie har vi valgt & kartlegge organisasjonskulturen i et utvalg av avdelingene i
Marinen. Vi gnsker a undersgke om kulturen har pavirkning pa hvordan disse
avdelingene/organisasjonene fremstar som lerende eller ikke. Organisasjonskultur i
avdelingene blir i denne oppgaven kartlagt gjennom Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) av Cameron og Quinn som er basert pa Competing values framework
(CVF) av Quinn og Rohrbaugh. Modellen kategoriserer organisasjonskultur i fire ulike
kulturtyper: klan-, adhokrati-, hierarki- og markedskultur. Vi gnsker a undersgke om det kan
veaere sammenheng mellom de ulike kulturtypene og de tre fokusomradene for lzerende

organisasjoner.

Dette vil gi studien en mulighet til & fa svar pa falgende problemstilling gjennom tilhgrende to

forskningsspgrsmal:
Problemstilling:

| hvilken grad har organisasjonskulturen i Marinen betydning for evnen til

organisasjonsmessig leering?
Forskningsspgrsmal 1:

Hva kjennetegner organisasjonskulturen i 1. Korvettskvadron og KIK/MDK?

Forskningsspgrsmal 2:

Hvordan henger organisasjonskulturen sammen med organisatorisk leering i
KJK/MDK og 1. Korvettskvadron?
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1.2 Bakgrunn og tidligere forskning

| Forsvarets grunnsyn pa ledelse defineres forutsetninger for god og effektiv militer ledelse
som fglgende: situasjonsforstaelse, situasjonstilpasning, troverdighet, robusthet, samhold og
en tillitsbasert ledelseskultur (Forsvaret, 2020). Videre i samme dokument skriver Forsvaret

at:

Ledelse i Forsvaret forutsetter evne til & skape team og enheter som kommuniserer og
samhandler effektivt. Avdelings kultur og milje er viktige faktorer for & binde
organisasjonen sammen, noe som danner forutsetninger for effektiv ledelse
(Forsvaret, 2020, s. 14).

Ledelseskultur og avdelingskultur er begreper Forsvaret omtaler som forutsetninger for god
militer ledelse. Forsvarssjefen skriver i innledningen til dokumentet at Forsvaret kontinuerlig
ma utvikle seg, og at det som fungerer i dag ikke ngdvendigvis fungerer i morgen (Forsvaret,
2020, s. 4). | Forsvarsdepartementets (FD) innspill for statsbudsjettet i 2021-2022,
Proposisjon 1 S, gjentas punktet fra budsjettaret 2020-2021 som sier at:

Innovasjon i forsvarssektoren skal prioriteres og synliggjgres blant annet for a
forbedre sektorens leveranser, og det skal legges til rette for leering og deling pa tvers

av sektoren (Forsvarsdepartementet, 2021, s. 18).

Altsa ma vi ha en kultur i Forsvaret som legger til rette for utvikling og lering. Det er flere
rapporter og forskninger knyttet til Forsvaret og utvikling de siste arene, blant annet en
rapport fra Svendsen-utvalget. Svendsen-utvalget ble oppnevnt av FD i 2019 for & vurdere
hvordan Forsvaret bedre kan rekruttere, beholde, utvikle og avvikle kompetanse for a utvikle
et ngdvendig kompetansemangfold i Forsvaret (Regjeringen, 2020). Svendsen-utvalget sier
blant annet at dagens topp- og mellomledelse i Forsvaret har hovedsakelig hgy grad, lang

ansiennitet og sin erfaring fra forsvarssektoren, og kvinneandelen er lav. Utvalget mener at:

Dette kan vaere med pa a forklare hvorfor den interne kulturen ikke ser ut til & klare &
absorbere et starre mangfold. (...) Uten et starre mangfold vil Forsvaret i mindre grad
ha forutsetninger for & gke innovasjonstakten og utnytte det betydelige potensialet som

ligger i eksisterende og ny teknologi (Svendsen-utvalget, 2020, s. 50).

Ut ifra dette kan en si at forsvarets kultur ikke klarer a absorbere et starre mangfold, og
dermed i mindre grad gke innovasjonstakten. Dette vaere a endre og utvikle seg, noe som

videre kan knyttes til lzering. Det kan sees pa at kulturen er i lite endring. Definisjonen pa
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leering sies ofte a vaere en relativt varig endring i opplevelse og atferd som falge av tidligere
erfaringer (Svartdal, 2022). Forsvaret ma endre og utvikle seg fra der de er i dag, med de
erfaringene de har, dermed laere. Svendsen-utvalget kommer med flere punkter knyttet til
kultur i forsvarssektoren, med presisering hvor viktig den er for leering (Svendsen-utvalget,
2020, s. 29, 55, 58, 132).

Som nevnt tar denne oppgaven utgangspunkt i en tidligere skrevet masteroppgave av Eirik
Vatne Nilsen og Sindre Rgsland som undersgkte om Marinen er en leerende organisasjon,
levert i juni 2021. Studien konkluderer med at Marinen i noe mindre grad kan sies a veere en
lzerende organisasjon. Resultatene ble sammenlignet mot en utviklet benchmark, The learning
organization survey (LOS), som baserer seg pa innsamlet empiri fra ulike organisasjoner,
private og offentlige (Nilsen & Rgsland, 2021). De foreslar at det i videre forskning blant
annet vil vere interessant 4 se pa kultur i Marinens avdelinger (Nilsen & Rgsland, 2021).

Dette for & undersgke om faktoren kultur kan ha innvirkning pa Marinens evne til & lere.

Med bakgrunn i at oppgaven til Nilsen og Rgsland handlet om a se pa fokusomrader for
leerende organisasjoner blant Marinens ansatte ser vi det hensiktsmessig & snevre inn utvalget
i var oppgave. Hensikten med denne oppgaven vil vare a ga mer i dybden av resultatet i den
forrige forskningen og knytte forskningen opp mot organisasjonskultur. Med utvalget
bestaende av KIK/MDK og 1. Korvettskvadron vil en i utgangspunktet ta for seg avdelinger
med ulik bakgrunn og utdanning til tross for at de hgrer til den samme, starre avdelingen
Marinen. Dette kan veere spennende da en vet av erfaring at disse to avdelingene har ulike
prosedyrer og metoder for lering og kulturbygging. Ut ifra oppgaven til Nilsen og Resland
var KIK/MDK den avdelingen som scoret hgyest av enhetene, mens 1. Korvettskvadron

scoret omtrent pa gjennomsnittet for Marinen.

1.3 Videre disponering av oppgaven

I neste kapittel, empiri, vil vi gi en forklaring pa avdelingene vi skal undersgke. Deretter
fremlegges Garvins teori om leerende organisasjoner, teori knyttet til organisasjonskultur og
rammeverket for konkurrerende verdier av Quinn og Rohrbaugh. I kapittel 4 beskriver vi
metoden som er brukt. Forskningen er gjort med et ekstensivt design, og det er brukt en
tverrsnittstudie med innhenting av kvantitative data pa kultur. Kartleggingen av kultur er gjort
med en standardisert spgrreundersgkelse pa organisasjonskultur, OCAI av Cameron og
Quinn. | kapittel 5 presenterer vi vare funn og analyserer dataene, for vi i kapittel 6 gir en

oppsummering og konklusjon.
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2 Empirisk kontekst

Dette kapittelet vil beskrive den empiriske konteksten for studien. Oppgaven vil ta for seg
spesifikke avdelinger innad i Marinen som tilhgrer Sjgforsvaret. Avdelingene er valgt basert
pa likheter i operasjonsmgnster og virke, samt organisasjonsstarrelse med tanke pa personell
og materiell. Avdelingene divergerte noe fra hverandre pa forskningsoppgaven denne studien
er basert pa, Marinen — en lzerende organisasjon, noe som gir et godt drgftingsgrunnlag for

var forskning.

2.1 Organisasjonene (Marinen, 1. Korvettskvadron, KJK/MDK)
Forsvaret er delt inn i fire Forsvarsgrener og ledes av Forsvarssjefen med sin stab. Dette kaller
vi kommandoniva 1. Haeren, Luftforsvaret, Sjgforsvaret og Cyberforsvaret er de fire
forsvarsgrenene og styres igjen av hver sin sjef. Dette kaller vi kommandoniva 2 og er for
eksempel Sjef Sjaforsvaret med sin stab. Under kommandoniva 3 finner vi underlagte
avdelinger i hver av grenene. Under Sjgforsvaret finner vi Marinen, Kystvakten, KNM Harald
Haarfagre, Sjeforsvarets baser og Saniteten i Sjaforsvaret. Avdelingene denne forskningen

omhandler finner vi under Marinen, se figur 1.

Marinen
|
[ | |
1 1 1.
Fregattsk| |Korvettsk| |Minervdd) —|Ubattjene KNM KIk/MDK| | knmT | |[MARSTAB LOG
erskvadro sten Maud /NSS
vadron vadron n

Figur 1 — Organisasjonskart Marinen

Som vi kan se av figuren er det gjort noen tilpasninger i forhold til den virkelige strukturen til
Marinen. Blant annet har NSS egentlig en tilknytning til kommandonivaet over, MDK og

KJK er to separate avdelinger, og KNM Maud tilhgrer Marinens logistikkvépen. Arsaken til
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dette er at denne studien baserer seg pa tidligere forskning. Denne oppgaven tar derfor hgyde
for de samme tilpasningene som Nilsen og Rgsland gjorde for at de ulike

forskningsoppgavene skal kunne ses i sammenheng med hverandre.

1. Korvettskvadron:

1. Korvettskvadron bestar av seks fartgy av typen Skjold-klassen. Dette er et mellomstort,
men sveert hurtig fartgy som har sitt primarvirke langs kysten. Med sin hgye fart, mobilitet,
mangveregenskaper og kjennskap til kysten, opererer Skjold-klassen skjult fra Syd til Nord i
Norge tett inntil holmer og skjer. Besetningen pa hver av disse seks fartgyene bestar av et
sted mellom 20-25 personer hvorav 3-4 stk avtjener verneplikten, 4-6 stk er matroser og befal
og resten er offiserer. Dette betyr at store deler av besetningen er tungt utdannet innad i

Forsvaret med bade krigsskole og fagutdanning.

Med sine kapabiliteter og funksjoner kan Skjold-klassen operere i mange ulike miljger bade i
fredstid og i krigstid. Dette farer til at besetningene om bord ma vare dynamiske og
Igsningsorienterte i sitt virke. Med et sa lite mannskap om bord, kreves det mye av hvert
enkelt individ for & kunne lgse alle slags oppdrag. Det inneberer at det ma veere kort vei
mellom de ulike leddene i hierarkiet og hver stemme ma bli hgrt. Livet om bord pa Skjold-
klassen er intenst og krevende, men til gjengjeld spennende og varierende. De ansatte ved 1.

Korvettskvadron er sveert tilpasningsdyktig og tar pa seg alle typer oppgaver og oppdrag.

Nar det kommer til selve oppgving og stetteelementet til 1. Korvettskvadron er det litt svakere
stilt. Tidligere hadde avdelingen en egen stab og treningssenter som ene og alene var ment for
a stette avdelingen under planlegging og utfarelse av bade opptrening og gving. Dette
treningssenteret har blitt nedlagt og 1. Korvettskvadron far na kun sporadisk stette av en tynt
bemannet organisasjon tiltenkt til dette for hele Marinen. Dette farer til en mye starre
belastning pa fartayene og personellet om bord pa disse batene nar det kommer til

arbeidsoppgaver og planlegging.

Det er samtidig viktig & fremheve at dette er en avdeling som kjennetegnes som serdeles
handlekraftig og lgsningsorientert nar det kommer til & ta pa seg oppgaver og oppdrag.
Avdelingen tar utfordringer pa strak arm og lgser det meste av oppdukkende oppdrag pa en
tilfredsstillende mate tiltros for lite tid til planlegging. En annen faktor som er interessant a
nevne, er at i over lang tid har nalgyet vert trangt og kravene for & bli sjef og sitte i en

ledende stilling om bord veert vanskelig a oppna. Dette mye pa grunn av at personellet i
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stillingene har hatt og har lang tjenestetid i stillingen. Dette kommer av en kombinasjon av

hgye kompetanse- og erfaringskrav samt trivsel og lojalitet.

KJK/MDK:

Som tidligere nevnt er dette to sma og helprofesjonelle-, men ulike avdelinger. De er slatt
sammen i forskningen med bakgrunn i & opprettholde anonymisering samt a sikre en hgyere
grad av svarprosent i undersgkelsen. Hver av avdelingene har et ulikt opptaks- og
utdanningsprogram, men deler mange av de samme verdiene og kravene nar det kommer til

hva de forventer av operatgrene og lagene ved sine avdelinger.

Minedykkerkommandoen (MDK) er oppsatt med spesialtrente dykkere som er utdannet til &
uskadeliggjare eksplosiver en kan finne bade pa land og i vann. Denne avdelingen er delt inn i
flere mindre tropper fordelt pa ulike baser i Norge. MDK jobber ikke bare med andre
avdelinger Sjgforsvaret, men de statter ogsa blant annet de andre forsvarsgrenene og politiet.
For a klarere omrader kan minedykkerne benytte seg av mange ulike typer hgyteknologiske
systemer. Dette krever mange spesielle egenskaper og ferdigheter av den enkelte, samtidig
som en ma klare a samarbeide i bade sma og store grupper. Under selve operasjonen er
minedykkerne veldig selvstendige, men de er likevel avhengig av a kunne samarbeide med
andre nar det kreves, for eksempel under planleggingsprosesser, transport, forflytning og

annen samgving.

Kystjegerkommandoen (KJK) er en avdeling spesialtrent for a bekjempe trusler pa sjg og land
i en kystsone. Kommandoens hovedoppgave er a kunne gjennomfgre informasjonsinnhenting
i ulike situasjoner og scenarier. Operatgrene i denne avdeling kan brukes til alt fra
oppklarings- og overvakningspatruljer og de benytter seg av mange ulike type
fremkomstmidler, alt fra sma kjgretay til mindre fartgy av typen Stridsbat 90N og RHIB. Det
er verdt & nevne at KJK har levd i en usikker tid fordi avdelingen har blitt foreslatt nedlagt i

Forsvarsjefens forslag til Forsvarets langtidsplan.

Felles for disse avdelingene er det enorme fokuset mot & prestere pa et hgyt niva over lengre
tid. For a oppna dette og for a opprettholde nivaet kreves det en stor grad av dedikasjon og
fokus. Utdanningslapet og opptaket til disse avdelingene er sveert krevende. Opptaket og
seleksjonen er tilpasset for & nivellere og sile ut de ypperste av alle kandidatene som stiller til
opptak. Kandidatene blir malt i fysisk styrke og utholdenhet, men ogsa hvordan de
samarbeider med hverandre og klarer & lgse oppgaver med ulik grad av ytre pavirkning som
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for eksempel stress. Dette farer til at operatgrene disse to avdelingene sitter igjen med etter
opptak og utdanning er topptrent og lgsningsorientert personell som kan handtere det meste
av oppdukkende og uventede situasjoner. Disse menneskene er seerdeles samkjgrte og kjenner
hverandre ut og inn, noe som fgrer til at en har en avdeling som utviser en veldig hgy grad av
tillitt og lojalitet til hverandre. Soldatene er godt trent i & ta ulike beslutninger basert pa de
ulike scenariene de eventuelt kan havne oppi. Det & kunne vere kreativ og dynamisk kan

derfor vaere helt avgjarende i enkelte tilfeller.

Nar det kommer til stab og stattefunksjoner, sa har disse avdelingene et helt eget apparat
rundt seg. De har et dedikert treningssenter som er med pa & statte pa alt fra planlegging til
utfgrelse nar det gjelder oppgving, utdanning og gvelsesaktivitet. Dette farer til at denne
avdelingen har mer tid til & trene mot spesifikke ting som de opplever det er behov for. De

kan derfor ha et starre internt fokus enn hva for eksempel 1. Korvettskvadron kan.
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3 Teori

| dette kapittelet vil vi presentere relevant teori for studien. Vi vil starte med & presentere
teorien til David A. Garvin om lerende organisasjoner. Denne teorien blir videre brukt til &
legge frem sekundzrdataen fra forskningsoppgaven som vi bygger videre pa, Marinen - en
leerende organisasjon. Videre vil vi ta for oss organisasjonskultur, hvor vi bade definerer og
forklarer hvilke faktorer og elementer som pavirker en organisasjonskultur. Rammeverket for
konkurrerende verdier (CVF) er fundamentet i OCAI og vil derfor bli presentert i den hensikt
a beskrive denne sammenhengen da datainnsamlingen og spgrreundersgkelsen, altsa
primaerdataen, bygger pa dette. Avslutningsvis vil vi se nermere pa hvordan en kan knytte
leering og kultur sammen, slik at oppgaven faktisk kan knytte primer- og sekundardataen

sammen i drgftingsdelen av oppgaven.

3.1 Teori om leerende organisasjoner - David A. Garvin
Studien til Nilsen og Rgsland tok utgangspunkt i David A. Garvin sin teori om laerende
organisasjoner da de forsket pa Marinen. Denne studien vil derfor ta utgangspunkt i den

samme teorien, siden vi gnsker a knytte funnene i den andre studien opp mot denne.

| artikkelen Is Yours a Learning Organization av David A. Garvin, Amy C. Edmondson og
Francesca Gino presenteres et verktay for a male en organisasjons evne til lering. Dette
verktagyet er etablert rundt det forskerne kaller tre byggesteiner som lar bedrifter og
organisasjoner male deres evne til leering i detalj. Det presiseres i artikkelen at organisasjoner
ikke presterer jevnt bra over de tre byggesteinene fordi hver og en krever en distinkt
stotteaktivitet for a fremprovosere en effekt. Verktayet skal adressere den spesifikke bedrifts
eller organisasjons styrker og svakheter over en langvarig periode for a kartlegge utvikling.
Verktgyet vil videre etablere en profil basert pa deres evne til & lzere og male dette mot
benchmarking (Garvin et al., 2008, s. 110).

Forskerne beskriver de tre byggesteinene som 1) stattende laeringsmiljg, 2) konkrete
leeringsprosesser og praksiser og 3) ledelse som forsterker leering. Videre deles disse tre

byggesteinene ned i ulike delkomponenter.
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3.1.1 Stgttende leeringsmiljg
Byggestein 1 — et stgttende leeringsmiljg bygger pa fire delkomponenter. Psykologisk

trygghet, verdsettelse av forskjeller, apenhet for nye ideer og tid til refleksjon.

Psykologisk trygghet handler om at arbeidstakerne ikke ma kjenne pa frykt om a bli neglisjert
eller overkjart nar de er uenige med overordnede eller autoriteter. Det samme gjelder dersom
de gjar feil eller star alene med et synspunkt eller mening om hvordan noe bar lgses (Garvin
et al., 2008, s. 111). Psykologisk trygghet handler istedet om at disse menneskene skal fgle
seg ivaretatt med de meningene og observasjonene de har gjort. | et stattende leeringsmilja er
en avhengig av at alle stemmene blir hart og at ingen er redd for a dele sin mening. Selv om

det kun er en person som har identifisert noe ingen andre ser er ikke det ngdvendigvis feil.

Verdsettelse av forskjeller handler om a gjgre mennesker bevisst pa to vidt forskjellige
synspunkt. Nar en hendelse skjer, kan to mennesker utvikle to helt forskjellige lgsninger
basert pa de samme rammene og forutsetningene. Denne komponenten handler om a verdsette
nettopp dette. Ved a kunne vekte disse to ideene like mye og sammen utnytte motsetningene
til noe positivt skaper en bade motivasjon, energi og vilje til & tenke nytt og annerledes
(Garvin et al., 2008, s. 111).

Apenhet for nye ideer handler om at leering ikke bare handler om & rette pé feil og lgse
problemer. Det handler vel sa mye om a etablere en trygghet for a ta sjanser og utforske det
ukjente og uprevde (Garvin et al., 2008, s. 111). Dette er i henhold til Garvin uten tvil den

mest effektive metoden for a leere nye ting og skape nye erfaringer som skiller seg fra andre.

Tid for refleksjon handler om at det systematisk blir satt av tid til & reflektere over arbeidet
eller oppgavene som har blitt gjennomfart. Garvin beskriver konsekvensen av stress og tgffe
tidsfrister som at evnen til a tenke analytisk og kreativt blir kompromittert. En blir mindre
kapabel til & diagnostisere et problem og lzere av erfaringen dersom det ikke blir satt av tid til
pause hvor en kan reflektere over hendelsen (Garvin et al., 2008, s. 111). En utslagsgivende
arsak til at dette ofte blir glemt, kan veere det evig presset for toppledelsen. Ledere blir altfor
ofte kun malt pa deres evne til a levere et produkt eller tjeneste basert pa antall timer. Dette

vil igjen skape en prestasjonskultur som ofte gar pa bekostning av tid til refleksjon.
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3.1.2 Konkrete leeringsprosesser og praksiser
Byggestein 2 — Konkrete laeringsprosesser og praksiser bygger pa fem delkomponenter.
Eksperimentering, innsamling av informasjon, analyse av informasjon, utdanning og trening

og deling av informasjon.

Eksperimentering handler om & aktivt utforske nye handlingsmater i den hensikt & utvikle og
teste nye produkter og tjenester. Organisasjonen ma ha en formell prosess hvor de systematisk
gjennomgar eksperimentene med tid til bade a evaluere og gjennomfare de nye ideene
(Garvin et al., 2008, s. 111). En stor styrke med denne delkomponenten er at en organisasjon
blir vant til & teste ut a tilpasse seg endringer, noe som gjar den bedre rustet mot permanente
endringer i fremtiden. En sveert viktig egenskap for a holde falge i den enorme utviklingen i
dagens samfunn er tilpasningsdyktighet og evne til omstilling. Det er dette som er essensen i

denne delkomponenten.

Innsamling, analyse og deling av informasjon kan slaes litt sammen. Innsamlingsdelen
handler i korte trekk om a drive med informasjonsinnhenting for a holde fglge med
konkurrenter og kunder innen teknologiske-, sosiale- og gkonomiske trender som er i
utvikling. Analyse og tolkning for & identifisere og lase problemer, mens deling kan vi finne
bade mellom enkelt individer, men ogsa grupper eller organisasjonen som en helhet (Garvin
etal., 2008, s. 111). Under analyse legger forskerne vekt pa a hyppig kunne identifisere og
diskutere underliggende antagelser som kan pavirke beslutningsprosessen, viktigheten av a
lytte til alle observasjoner og synspunkter og fokuserer ikke pa veletablerte perspektiver under
diskusjon, da dette vil veere en tidstyv og uinteressant (Garvin et al., 2008, s. 113).
Kunnskapen kan bli overfart bade oppover/nedover eller pa tvers, og den kan bade veere
internt i organisasjonen, men ogsa fra eller til andre eksterne organisasjoner (Garvin et al.,
2008, s. 112). Internt kan eksempelvis veere kunnskapsoverfgring fra en avdeling til en annen,
eller fra et prosjekt til et annet. Med ekstern kan det vare a ta lerdom fra andre selskaper nar
det kommer til enkelt hendelser eller metoder a lgse oppgaver pa. Et annet alternativ kan vere
a sgke informasjon hos eksperter eller forskere som har spesialisert seg innen et tema og du
gnsker at din organisasjon skal implementere dette fenomenet. Det viktigste med selve
informasjonsdelingen handler om at den riktig og viktige informasjonen kommer fortest
mulig til de personene som trenger og ma vite det. Dette vil veere med pa & oppna en hayere

grad av effektivitet og produktivitet i organisasjonen.
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Utdanning og trening handler om & utvikle og videreutvikle sine egne ansatte. Ofte har
organisasjoner og bedrifter en fast «pakke» nye ansatte skal igjennom av kurs og utdanning
for & kunne gjennomfare den jobben de skal gjere. Det samme gjelder for etablerte ansatte nar
de enten har vaert i en bedrift over lengre tid, skal tiltre en ny stilling eller de bare tar et
initiativ fordi det har en relevans med et pagaende prosjekt. Da kan ogsa etablerte
arbeidstakere ha et behov for kursing og videreutdannelse. Forskerne legger vekt pa
viktigheten av at hver og en skal ha muligheten til & utvikle og videreutvikle seg selv fordi
dette er organisasjonen tjent med. Det er da organisasjonen som ma sette av tid og legge til

rette for at trening og utdanning skal finne sted (Garvin et al., 2008, s. 113).

3.1.3 Ledelse som forsterker laering

Byggestein 3 handler om ledelse som forsterker leering. Denne delen har ingen
underkomponenter. Organisatorisk laering er sterkt styrt av veerematen til lederen i
organisasjonen. Dersom lederne er flinke til & inkludere og diskutere med sine ansatte om
relevante problemer og utfordringer vil ogsa de ansatte fagle seg oppfordret til a leere. Sa lenge
lederne signaliserer viktigheten av & bruke tid pa a identifisere problemer, samt
informasjonsutveksling og erfaringsdeling vil dette spres i organisasjonen. Videre vektlegger
forskerne at nar mennesker med autoritet viser gjennom egen vaeremate et gnske og
engasjement til alternative synspunkter vil de ansatte fgle seg oppmuntret til 2 komme med

nye ideer og forslag (Garvin et al., 2008, s. 113).

3.1.4 Resultater av forskningen
Forskerne forklarer at verktayet er designet for & svare pa to spgrsmal om organisasjonen din;

To what extent is your unit functioning as a learning organization? og
What are the relationships among the factors that affect learning in your unit?
(Garvin et al., 2008).

Erfaring fra utvikling og testing av dette verktgyet har gitt forskerne fglgende fire prinsipper
ledere som gnsker en mer leerende organisasjon ma fokusere pa. Forskerne mener at apenhet,
inkluderende atferd og veeremenster er helt avgjgrende for at de ansatte skal falge etter det
lederen gnsker a implementere, men likevel blir det presisert at lederskap alene ikke er
effektivt. Resultatene viser at leerende lederskap scoret hgyere enn konkrete leeringsprosesser
og stattende leringsmiljg i bedriftene som ble undersgkt. Pa grunn av at de kulturelle og

prosessmessige dimensjonene ved laering kan kreve mer eksplisitte og malrettede inngrep,
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tyder mye pa at det a etablere en leeringsprosess og et stgttende leeringsmiljg krever mer en
bare & endre lederskapet. (Garvin et al., 2008, s. 115).

Det andre prinsippet handler om at organisasjoner ikke er monolittisk. Lederne ma vare
bevisste pa at hver organisasjon bruker ulik tid pa a leere. Dette fordi enhver organisasjon
bestar av de ulike grupper og mennesker, mennesker laerer og vokser i ulikt tempo noe som
betyr at ogsa leeringskultur vil avhenge av det samme tempoet. Enhver organisasjon trenger
derfor sin egen strategi (Garvin et al., 2008, s. 116).

Det tredje prinsippet handler om at sammenlignende ytelser er det kritiske resultatet
(comparative performance is the critical scorecard). Det er lett a tenke at hensikten med &
vurdere ytelsen i en organisasjon er a nivellere de ulike delkomponentene i undersgkelsen,
men slik er det ikke. Selv om en organisasjon scorer hgyt pa en delkomponent har ikke dette
noe a si sa lenge det ikke er sammenlignet mot konkurrenter eller benchamarking. Ytelse ma
ses i sammenheng mot andre bedrifter og organisasjoner som opererer i samme miljg (Garvin
etal., 2008, s. 116).

Det fjerde prinsippet handler om at leering er multidimensjonalt. Ofte velger en organisasjon a
fokusere mot en spesifikk delkomponent nar det gjelder a forbedre seg. Forskerne mener
derimot at hver av byggesteinene er i seg selv multidimensjonale og at disse elementene
responderer ulikt ut ifra pavirkningskraften. En kan derfor omfavne lzring i en organisasjon
pa ulike mater ut fra hvilken byggestein en velger a sikte pa. Dette stiller hgyere krav til hva
lederen ma tenke gjennom nar det velges ut fokusomrader eller delkomponenter for a oppna

en endring i en av byggesteinene (Garvin et al., 2008, s. 116).

Artikkelen konkluderer med at hensikten med verktgyet ikke ngdvendigvis er a etablere en
score for bedriftens evne til a lzere, men heller a fa bedriften til & se og analysere seg selv og

derav skape en intern dialog om a gke fokus mot leering (Garvin et al., 2008, s. 116).

3.2 Organisasjonskultur

Kultur er et begrep som brukes i flere sammenhenger og med ulik betydning. Vi snakker blant
annet om norsk kultur der for eksempel skisport ofte blir trukket frem som en viktig del. Vi
bruker begrepet kultursektoren som omfatter kunst, musikk og litteratur (Schackt, 2019). Med
kultur i organisasjoner er det vanlig at definisjonen pa kultur er ideer om samfunnet eller

sosiale grupper. Ved a beskrive kultur er det vanlig & presisere hvordan folk tenker om hva
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som er, om hva som skjer, og hvordan mennesker tenker at hendelser og forhold henger

sammen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 123). Jacobsen og Thorsvik skriver videre:

Det viktigste i enhver kultur er hvilke verdier og normer som overfgres fra tidligere
generasjoner til neste generasjon. Forskning viser at kulturelementer er ofte noe man
tar for gitt, og som man ikke ngdvendigvis er seg bevisst preger maten man tenker og
handler pa (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 123).

Det har blitt identifisert mer enn 150 definisjoner pa kultur (Kluckhohn et al., 1952). Cameron
og Quinn skriver at majoriteten av definisjonene pa kultur er verdier som er tatt for gitt,
antakelser som ligger der uten at du tenker pa det, forventninger og definisjoner som
karakteriserer organisasjoner og dens medlemmer (Cameron & Quinn, 2011, s. 18). Videre
skriver Cameron og Quinn at de fleste er enige at organisasjonskultur er en sosialkonstruert
attributt som fungerer som sosialt lim for a holde en organisasjon sammen (Cameron &
Quinn, 2011). Kultur defineres av Deal og Kennedy som maten vi gjer tingene pa hos o0ss

(Deal & Kennedy, 1983). Schein skrev i 1985 fglgende om organisasjonskultur:

Organisasjonskultur er det mgnster av grunnleggende antakelser som en gitt gruppe
utvikler nar den laerer & hanskes med sine problemer (ekstern tilpasning og intern
integrasjon), og som har fungert godt nok til & betraktes som sanne, og som derfor leeres
bort til nye medlemmer som den rette maten & oppfatte, tenke og fale pa i forhold til disse
problemene (Schein, 1985).

Bang skrev dette noen ar senere:

Organisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier og virkelighetsoppfatninger
som utvikles i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og

omgivelsene (Bang, 1995).

Kultur er altsd noe som er felles og delt. Organisasjonskultur er et sosialt fenomen, og skapes
i samhandling mellom mennesker i organisasjonen, og kulturen deles av menneskene som
utgjer organisasjonen. Det finnes ogsa ulike elementer & dele kultur inn i. Schein mener at den
kan deles inn i tre nivaer, der én er artefakter, to er verdier og normer og tre er grunnleggende
antakelser (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 126). Cameron og Quinn med sin forskning deler

organisasjonskultur inn i fire elementer, der én er uttrykt atferd, to er artefakter, tre er bevisste
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kontrakter og normer og fire er implisitte antakelser slik figuren under viser (Cameron et al.,
2013, s. 20)

Kan observeres

Uttrykt
atferd

Artefakter

Bevisste kontrakter og normer

Implisitte antakelser

Kan ikke observeres

Figur 2 — Elementer av organisasjonskultur — (Cameron et al., 2013, s. 20)

Implisitte antakelser er menneskelige vilkar og relasjonen til omgivelsene. Dette elementet av
kultur blir bare gjenkjent hvis det blir utfordret av motsigende antakelser. Et eksempel er at vi
ikke tar et bevisst valg til hvilket sprak vi skal snakke med mindre man blir snakket til pa et
annet sprak (Cameron et al., 2013, s. 19).

Bevisste kontrakter og normer styrer hvordan mennesker skal samhandle. Dette elementet
stammer fra antakelser om hvordan ting skal veere, for eksempel i en organisasjon, og blir da
til regler for organisasjonen (Cameron et al., 2013, s. 20). Et eksempel kan vaere hvordan
organisasjonen skal belgnne ansatte. En implisitt antakelse kan veere at belgnning skal bli gitt
i form av penger, og reglen i organisasjonen blir da at belgnninger gis som en bonus pa
slutten av aret.

Artefakter er elementet av kultur som blant annet omhandler hvilke kler vi har pa oss,
hvordan arbeidslokalene til organisasjonen ser ut og hvilke formelle mal organisasjonen har.
Dette elementet kan observeres i starre grad (Cameron et al., 2013, s. 20).

Elementet av kultur som lettest observeres er uttrykt atferd. | en organisasjon handler dette for
eksempel om hvordan de ansatte samhandler (Cameron et al., 2013, s. 20). Cameron & Quinn
skiver videre i sin bok at hvert av disse nivaene ma vere en del av kulturendringen for at

endringen skal fungere.

Side 16 av 88



3.3 Rammeverket for konkurrerende verdier

Rammeverket, Competing Values Framework (CVF), pa norsk «rammeverket for
konkurrerende verdier», har blitt utviklet fra studier som undersgkte hva som karakteriserte
effektive organisasjoner. Det ble laget en liste med 39 indikatorer som representerte et
omfattende sett av malinger pa organisasjoners effektivitet av Campbell, Brownas, Peterson
og Dunnette i 1974 (Cameron & Quinn, 2011, s. 38). Denne listen ble videre analysert av
Quinn og Rohrbaugh i 1983 med en hensikt om a redusere den. De kom frem til at
organisasjonskulturen kan deles inn i to dimensjoner som resulterer i fire kvadranter. De fire
kvadrantene representerer hver sine distinkte sett med indikatorer pa organisasjonseffektivitet,
altsa CVF (Cameron & Quinn, 2011, s. 39).

Dimensjon én sier at organisasjoner er effektive nar de endrer seg, tilpasser seg og er
organiske pa den ene siden, altsa fleksibilitet og frihet, mot stabilitet og kontroll pa den andre
siden. | organisasjoner som er fleksible pavirkes produktutvalg og organisasjonsform over tid,
og eksempler pa denne typen organisasjoner er Google og Nike. Dimensjon to sier at
organisasjoner er effektive nar de opptrer stabilt, forutsigbart og mekanisk. Denne
dimensjonen legger et skille mellom kriterier som vektlegger internt fokus og integrasjon mot
eksternt fokus, differensiering og rivalisering. Eksempel pa en organisasjon som opptrer
stabilt og forutsigbart er Boeing (Cameron & Quinn, 2011, s. 38). Figuren under viser de to

dimensjonene pa vannrett og loddrett akse, med de fire kvadrantene.

Fleksibilitet og skjgnn

Klan Adhokrati
(Samarbeide) (Skape)

Internt fokus og integrering

Hierarki Marked
(Kontroll) (Konkurrere)

Eksternt fokus og differensiering

Stabilitet og kontroll

Figur 3 — Rammeverket for konkurrerende verdier (CVF) — (Cameron et al., 2013, s. 40)
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Videre skal vi presentere hvilke sett med indikatorer pa organisatorisk effektivitet de fire
kvadrantene representerer. Som vi ser i figur 3 representerer de to dimensjonene, vannrett og
loddrett pil, motsigende antakelser. De «usynlige» diagonalene fra hjgrne til hjgrne vil pa
samme mate vare motsigende. Det betyr at en organisasjonskultur som scorer hgyt pa
adhokrati, scorer trolig lavere pa hierarki. Det er viktig & presisere at det ikke finnes noen

riktig eller feil kultur, men de har altsa ulike indikatorer pa effektivitet.

3.3.1 De fire kulturtypene i rammeverket

Klankultur — samarbeid

| klankulturen handler det om & dele verdier og mal gjennom samhandling og deltagelse.
Denne kulturen kjennetegnes ved at den er mer lik en familie enn en gkonomisk enhet. Her
star samarbeid, relasjonsbygging og eierskap pa tvers av ansatt og bedrift hayere enn regler
og prosedyrer i et hierarki eller konkurransekraft og profittfokus i en markedskultur. Miljget
kan best styres gjennom samarbeid, oppfelging og utvikling av ansatte. Kunden skal ses pa
som en kollega, og i organisasjonen skal det utvikles et miljg alle ansatte vil trives og der
forpliktelse, tradisjon og lojalitet ma ligge til grunn. Dette er antagelsene klankulturen bygger
pa (Cameron & Quinn, 2011, s. 46).

Adhokratikultur — skape

Ordet Adhokrati stammer fra det latinske ordet ad hoc, som hinter til noe midlertidig,
spesialisert og dynamisk. Cameron og Quinn omtaler kulturen mer som a bo i et telt fremfor
en bolig, og med dette mener de at en slik kultur vil ha muligheten til reposisjonere seg selv
hyppig under nye omstendigheter eller pavirkninger. Kulturen bygger pa at innovasjon og
initiativ leder til suksess og at organisasjoner primart skal utvikle nye produkter og tjenester
for a forberede seg mot hva fremtiden bringer. Adhokrati-kultur kan oppsummeres som en
dynamisk og kreativ arbeidskultur hvor de ansatte har et stort eierskap til organisasjonen. Det
som binder denne kulturen sammen er tilhgrigheten mot a eksperimentere og innovere, der
alle tar i et tak for fellesskapet og ingen er redd for a ta sjanser. En slik kultur har behov for et
lederskap med fokus pa entreprengrskap, kreativitet og a veere fremtidsorientert samtidig som
det beskrives som visjonert, innovativt og risikoorientert av Cameron og Quinn (Cameron &
Quinn, 2011, s. 49-51).

Hierarkikultur — kontroll

Organisasjonskulturen hierarki i CVF er karakterisert til & vare et formalisert og strukturert

sted & arbeide. Ansattes handlinger blir bestemt av prosedyrer. Kjennetegn pa de effektive
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lederne er gode koordinatorer og organisatorer samt at det er viktig a sarge for at
organisasjonen gar pa skinner. Malene for organisasjonen pa lang sikt er stabilitet,
forutsigbarhet og effektivitet. Det som holder organisasjonen sammen er formelle regler og
retningslinjer. Det blir videre beskrevet at denne kulturen oppleves som kontrollerende, men
palitelig slik at planprosessene gar riktig for seg samtidig som kostnadene holdes nede
(Cameron et al., 2013, s. 42-44).

Markedskultur — konkurranse

Denne kulturtypen baserer seg pa helt andre antagelser enn hierarkikulturen og ble etablert av
Oliver Williamson, Bill Ouchi og deres kollegaer pa 1960-tallet. Forskerne identifiserte et sett
med alternative aktiviteter som kunne ses pa som grunnlaget i prinsippet om effektivitet
(Cameron & Quinn, 2011, s. 75). Begrepet handler om at organisasjonen selv skal fungere
som et marked og ma ikke forveksles med forbrukerne i markedet eller selve
markedsfaringen. Markedskulturens hovedfokus handler om a etablere et konkurransefortrinn
gjennom transaksjoner, som salg, kontrakter eller byttehandler, med eksterne organisasjoner.
Dette innebaerer at lannsomhet, etablering i nisjemarked, sikre kundebaser og
bunnlinjeresultater blir primeere mal for organisasjonen. De styrende verdiene i denne
kulturen er konkurranseevne og produktivitet og mye baserer seg pa antagelsene om at
eksterne organisasjoner skal sees pa som fiender fremfor venner. Samtidig skal forbrukerne
sees pa som kresne og interessert i verdi, og organisasjonen gnsker a gke sin
konkurranseposisjon. Det nevnes ogsa at ledelse handler om & drive organisasjonen mot
produktivitet, resultater og profitt gjennom en aggressiv strategi og et klart mal (Cameron &
Quinn, 2011, s. 44-45). Selv om denne kulturen er tgff og krevende er det fokuset mot a vinne

som holder denne kulturen samlet (Cameron & Quinn, 2011, s. 75).

3.3.2 Organizational Culture Assessment Instrument

Cameron og Quinn har utviklet verktgyet Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) som maler kultur i en organisasjon pa naveerende tidspunkt, og en gnsket kultur 5 ar
frem i tid basert pa CVF (Cameron & Quinn, 2011, s. 28). De presiserer i sin bok Diagnosing
and Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values Framework, at deres
rammeverk, metode og spgrreundersgkelse ikke er den beste eller riktige maten a male
organisasjonskultur og endre den pa (Cameron & Quinn, 2011, s. 23). Pa en annen side er
OCAI mulig den oftest brukte undersgkelsen for a kartlegge organisasjonskultur i verden. Fra
1991-2011 ble den brukt i tusenvis av organisasjoner for a kartlegge organisasjonskultur og se

pa indikasjoner mot effektive organisasjoner (Cameron & Quinn, 2011, s. 27). Undersgkelsen
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brukes ogsa i stort omfang i dag, blant annet av en dansk forsker som star bak internett-siden
ocai.dk (Aaby, 2022).

OCAI vurderer seks ngkkeldimensjoner pa organisasjonskultur, med fire ulike alternativ pa
hver. En poengsum pa 100 poeng skal deles mellom de fire ulike alternativene basert pa
hvilket utsagn som beskriver organisasjonen best. Dette gjeres pa alle seks
nekkeldimensjoner, totalt 24 utsagn. Det samme skal gjeres for a kartlegge gnsket kultur i

organisasjonen. En dypere forklaring av undersgkelsen vil bli gitt i metodekapittelet.

OCAI er basert pa Competing Values Framework, som i 2011 var den dominerende modellen
i verden for & vurdere organisasjonskultur (Cameron & Quinn, 2011, s. 35). Pa figuren under

ser vi en modell av hvordan OCAI baserer seg pa de fire ulike kulturtypene fra CVF. | figuren
kan en se at det har blitt etablert en x- og y-akse som skiller kulturtypene fra hverandre med

de to «starrelsene» innen CVF;

1) Intern fokus og integrasjon vs. Ekstern fokus og differensiering

2) Stabilitet og kontroll vs. Fleksibilitet og frihetsgrad

Hver av de seks ngkkeldimensjonene vil fa sitt eget diagram som i figur 4, basert pa
resultatene i sparreundersgkelsen. Slik kan en dermed fa opp en firkantet figur for ndveerende
og gnsket kultur innenfor hver av dimensjonene. Etter endt dataanalyse vil en ogsa kunne fa

frem en helhets figur basert pa de seks andre figurene (Cameron et al., 2013, s. 73-76).

Side 20 av 88



Fleksibilitet og frihetsgrad
35

30
Clan 25 Adhocracy

20

Intern fokus og integrasjon Ekstern fokus og differensiering

Hierarchy Market

Stabilitet og kontroll

Onaverende kultur  Eonsket kultur

Figur 4 — OCAI basert pa CVF (https://ocai.dk/ocai-norge/)

Dette gir oss muligheten til & kartlegge seks dimensjoner ved organisasjonskulturen til 1.
Korvettskvadron og KJIK/MDK. Samtidig far vi et diagram som beskriver
organisasjonskulturen til hver av avdelingene. De seks dimensjonene er konkrete forhold i
organisasjonen, og vil gi en pekepinn pa hvor avdelingene eventuelt ber gjare en

kulturendringsinnsats.

3.4 Organisasjonskultur og leering

Som nevnt tidligere er leering en varig endring av opplevelse og atferd som faglge av
erfaringer. Organisatorisk leering kan derfor sees pa som organisatorisk varig endring av
opplevelse og atferd som falge av erfaringer. For at en organisasjon skal klare a leere, er den
altsa avhengig av a endre seg. Peter Senge star bak en sentral teori knyttet til organisatorisk
leering, kalt systemtenkning (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 356). Han uttaler at det pa

ledelsesniva ma utvikles en leeringsstrategi for hele organisasjonen, og at dette ma vare
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forankret i systemtenkning (Senge, 1990). Jacobsen & Thorsvik skriver fglgende om

systemtenkning:

Utfordringen er (...) & kanalisere den enkeltes laering pa en slik mate at alle bidrar til
a ivareta og fremme overordnede helhetsinteresser i organisasjonen (Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 356).

0g videre:

Systemtenkningskulturen innebaerer at man ser helheten og sammenhenger i egen

organisasjon og den situasjonen man befinner seg i (Jacobsen & Thorsvik, 2019)

Den enkelte medarbeider ma gjennom systemtenkning forsta helheten og sammenhengene
mellom alt som foregar i organisasjonen, slik at man kan tilpasse eget arbeid og lering til de
gvrige aktiviteter i organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 356).

Vi ser altsa pa leering som endring. Det er utallige historier pa mislykkede endringer opp
gjennom arene, altsd mislykket leering. Imidlertid er det gjentatte ganger skrevet om at

vellykkede organisasjonsendringer krever at organisasjonskulturen ogsa endres:

The authors concluded that reengineering was not enough to achieve desirable
change. It had to be integrated with an overall approach to changing an
organization’s culture. In other words, the failure of reengineering (as well as TOM
and downsizing) occurred in most cases because the culture of the organization
remained the same. The procedure was treated as a technique or program of change,

not as a fundamental shift in the organization’s direction, values, and culture

(Cameron & Quinn, 2011, s. 11-12).

Jacobsen og Thorsvik skriver i boka Hvordan organisasjoner fungerer at organisasjonskultur
kan veere avgjarende for en virksomhets suksess (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 120). Videre
skriver de at nye studier viser en til dels betydelig sammenheng mellom organisasjonskultur
og effektivitet (Hartnell et al., 2011). Det er altsa det samme som Cameron & Quinn mener
med sin forskning. En organisasjon kan veere effektiv i en periode, men verden og samfunnet
er stadig i endring. Konkurrerende organisasjoner vil ogsa komme til. For at en organisasjon
da skal veere effektiv over tid er den avhengig av a endre seg i takt med samfunnet og miljget

den operer i, og den ma altsa evne a leere. Wadel (2008) pastar blant annet at
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organisasjonskultur som verdsetter kontinuerlig leering ma til for at en organisasjon er
leerende (Wadel, 2008).

Denne oppgaven er ute etter & knytte organisatorisk leering mot organisasjonskultur. Derfor
vil vi forsgke a knytte de tre byggesteinene til Garvin som legger til rette for laering, til
Cameron & Quinn sine fire typer organisasjonskultur. De fire typene kultur; klan, adhokrati,

marked og hierarki har hver sin organisasjonskulturprofil som vist i figuren under.

Klankulturen Adhokrati-kulturen
Et vennlig arbeidssted hvor folk deler mye Et dynamisk, entreprengrpreget og kreativt
av seg selv. Det er som en utvidet familie. arbeidssted. Folk tgr a ta sjanser. Lederne
Lederne blir ansett for @ veere mentorer, og | anses for a veere innovatgrer og
kanskje til og med foreldrefigurer. risikotakere. Limet som holder
Organisasjonen holdes sammen av lojalitet | organisasjonen sammen, er forpliktelse til
eller tradisjon. Forpliktelsen er hgy. eksperimentering og til innovasjon. Det a
Organisasjonen vektlegger den langvarige vaere i forkant vektlegges. Organisasjonens
gevinsten av personalutvikling og langsiktige hovedvekt er pa vekst og a
vektlegger samsvar og moral. Suksess blir tilegne seg nye ressurser. Suksess betyr a
definert gjennom sensibilitet overfor tilegne seg unike og nye produkter eller
kundene og a vaere opptatt av folk. tjenester. Organisasjonen oppfordrer til
Organisasjonen setter stor pris pa team- individuelt initiativ og individuell frihet.

arbeid, deltakelse og konsensus.

Den hierarkiske kulturen Markedskulturen
Et svaert formalisert og strukturert En resultatorientert organisasjon. Det
arbeidssted. Prosedyrer styrer hva viktigste er a fa jobben gjort. De ansatte er
mennesker gjgr. Lederne setter sin stolthet | konkurransemennesker og malorienterte.
i & vaere gode koordinatorer og Lederne er padrivere, produsenter og
organisatorer som er veldig effektive. A konkurrenter. Limet som holder
opprettholde en organisasjon hvor alt gar organisasjonen sammen, er en vektlegging
pa skinner, er meget viktig. Formelle regler | av a vinne. Rykte og suksess er
og retningslinjer holder organisasjonen fellesinteresser. Organisasjonens
sammen. Den langsiktige hovedvekten langsiktige mal er konkurransepregede
legges pa stabilitet og en effektiv og handler og & oppna malbare malsettinger.
smertefri ytelse hos organisasjonen. Suksess blir definert gjennom
Suksess blir definert gjennom palitelige markedsandel og gjennomtrenging i
leveranser, at planleggingen gar bra, og at markedet. Konkurransedyktige priser og a

det er lave kostnader. | ledelsen av ansatte vaere ledende i markedet er viktig.
legges det vekt pa sikre ansettelsesforhold Organisasjonsstilen er en padriver for
og forutsigbarhet. konkurranseevnen.

Figur 5 — Organisasjonskulturprofil — (Cameron et al., 2013, s. 75)

Garvin sine tre byggesteiner, 1) stattende leeringsmiljg, 2) konkrete leeringsprosesser og
praksiser og 3) ledelse som forsterker laering har ulike kjennetegn som kan knyttes direkte til
de ulike organisasjonskulturene.
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Stgttende leeringsmiljg

Stettende leeringsmiljg med delkomponentene psykologisk trygghet, verdsettelse av
forskjeller, apenhet for nye ideer og tid til refleksjon er egenskaper som kan knyttes til
adhokrati-kulturen. Et stgttende leeringsmiljg handler om a etablere en trygghet, en egenskap
som kan kjennes igjen i klankulturen. Den hierarkiske kulturen sees pa som veldig effektiv.
Tid til refleksjon kan derfor tenkes a bli nedprioritert i en slik kultur, noe som ogsa peker i

retning av et stattende leeringsmilje tenderer mot den motsatte diagonalen, altsa adhokrati.

Konkrete leeringsprosesser og praksiser

Konkrete leeringsprosesser og praksiser har delkomponentene eksperimentering, innsamling
av informasjon, analyse av informasjon, utdanning og trening og deling av informasjon.
Eksperimentering krever tid til evaluering og gjennomfaring av nye ideer for a legge il rette
for & utforske nye handlingsmater. Garvin sier det er viktig at organisasjonen ikke fokuserer
pa veletablerte perspektiver under diskusjon da dette vil veere en tidstyv og uinteressant. Den
hierarkiske kulturen vektlegger formelle regler og retningslinjer, og organisasjonen skal vere
sa effektiv som mulig. Dette kan altsa sees pa som en motsigende egenskaper, og
eksperimentering kan derfor peke i retning av en adhokratisk kultur. Med delkomponenten
utdanning og trening legger forskerne vekt pa at arbeidstakerne har et behov for kurs og
videreutdanning. Derfor er det viktig at den enkelte har muligheten til & utvikle seg. | en
organisasjon der det er en klankultur skal organisasjonen blant annet vektlegge den
langsiktige gevinsten av personalutvikling. Med dette kan byggestein 2 knyttes til bade
klankultur og den adhokratiske kulturen.

Ledelse som forsterker laering

Ledelse som forsterker lering peker pa at ledere ma signalisere viktigheten av a bruke tid og
oppfordre til & identifisere problemer, informasjonsutveksling og erfaringsdeling. 1 tillegg
skal personer med autoritet vise et gnske og engasjement slik at ansatte faler seg oppmuntret
til @ komme med nye ideer og forslag. Organisasjoner som har en adhokratisk kultur
oppfordrer til individuelt initiativ og individuell frinet. Derfor kan ogsa byggestein 3 knyttes
til den adhokratiske kulturprofilen til Cameron & Quinn.

Med dette mener vi at Garvins tre byggesteiner for lzering kan knyttes til Cameron og Quinn
sine indikatorer for den adhokratiske og klankulturen. Vi har derfor en forventning til at
KJK/MDK scorer hgyere pa adhokrati- og klankultur enn 1. Korvettskvadron basert pa
resultatet av avdelingenes evne til a leere. Dette skal vi se nermere pa i drgftingen.
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4 Metode

| dette kapittelet skal vi redegjere for vart valg av metode i denne studien. Vi vil presentere
valgene av undersgkelsesdesign, populasjon, litt om selve spgrreundersgkelsen samt
datainnsamling og behandling. Kapittelet vil avslutningsvis si litt om undersgkelsens

gyldighet og palitelighet, noe som vil veere avgjgrende for hele studiens totale gyldighet.

4.1 Undersgkelsesdesign og valg av metode

Hensikten med denne undersgkelsen er a finne ut i hvilken grad organisasjonskultur er
avgjgrende for om avdelingene i Marinen scorer ulikt pa det a veere en lerende organisasjon.
For a besvare den beskrivende problemstillingen har vi valgt a undersgke fa variabler, men
mange enheter pa et bestemt tidspunkt. Vi har valgt en beskrivende problemstilling fordi
Jakobsen beskriver den som avgrenset i tid og dermed avgrenset til & si noe om en tilstand pa
et gitt tidspunkt (Jacobsen, 2015). Dette mener vi er treffende for vart undersgkelsesdesign.
Videre har vi valgt et ekstensivt design pa bakgrunn av at vi gnsker a ga i bredden i studien.
Samtidig gnsker vi et design som gir mulighet til statistisk generalisering. Jakobsen beskriver
statistisk generalisering som det & pasta at det vi har funnet ut gjelder for dem vi har studert,
men ogsa for andre vi ikke har studert. Altsa generaliserer vi fra ett utvalg av enheter til
populasjon (Jacobsen, 2015, s. 90). Var forskning undersgker et utvalg av avdelinger i
Marinen, med en mulighet for a kunne generalisere funnene mot hele populasjonen, altsa hele

Marinen, som presentert i kapittel 2.

Videre har vi valgt utvalgsundersgkelsesmetoden tversnittstudie med kvantitativ
datainnsamling. Med en tversnittstudie studerer vi virkeligheten pa et gitt tidspunkt. Det blir
videre nevnt at fordelen med denne type undersgkelsesopplegg er todelt. Den gir bade en
presis beskrivelse av en tilstand pa et gitt tidspunkt, men ogsa at en kan finne ut hvilke
fenomener som varierer sammen ved det gitte tidspunktet (Jacobsen, 2015, s. 109).
Tversnittstudie ble ogsa brukt i masteroppgaven Marinen, en leerende organisasjon fra 2021.
Problemstillingen tar hgyde for a kombinere datainnsamlingen fra Marinen, en leerende
organisasjon med datainnsamlingen vi gjer i denne forskningen. Vi sammenligner data fra i
dag med data som er ca. 18 maneder gammel, og det kan skape enkelte utfordringer. Dette

blir videre beskrevet i kapittel 4.6.

Valget av undersgkelsesdesign kan gi en begrensing for studien med bakgrunn i at det kan

veere underliggende faktorer som verken blir belyst eller nevnt med en tverrsnittstudie.
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Enhetene ma tilpasse svarene sine med bakgrunn i sparreundersgkelsens utsagn og det legges
i liten grad opp til alternativer utenom svaralternativene. Samtidig vil dataene vi samler inn
veere kvantitative og basert pa standardiserte alternativer. Dataene er veldig rettet til akkurat
de kulturene vi gnsker a male. Som Jakobsen beskriver, kan vi kun kontrollere for de
forholdene vi vet noe om, og ikke de vi ikke kjenner til (Jacobsen, 2015, s. 109). En
avgjgrende faktor i vart valg av design var hvor kostnadseffektivt opplegget er med tanke pa
innsamling av data. Over en kort tidsperiode ville det veert for tidkrevende for oss &

gjennomfare et kombinasjonsdesign med for eksempel en casestudie og en utvalgsstudie.

Det ma ogsa nevnes at dersom vi hadde hatt tid og ressurser til a fa gjennomfart en
kombinasjonsstudie hadde dette veert gnskelig. Dette fordi vi kunne supplert
sparreundersgkelsen med for eksempel individintervjuer for & styrke empiridelen ytterligere.
Dette igjen kunne veert hensiktsmessig a ta opp i dreftingsdelen da vi i starre grad kunne
underbygget argumentasjonene vare for funnene i sparreundersgkelsen. Uten disse
individintervjuene vil det bli vanskeligere a kunne konstatere noe i forskningen, noe som

begrenser validiteten i argumentasjonen var.

4.2 Populasjon og utvalg

Denne studien tar for seg alle de ansatte i de to avdelingene i Marinen med bakgrunn i at
organisasjonene ikke er veldig store. Vi er interessert i a kartlegge hele bredden av de ansatte
ved avdelingene, og ikke bare deler av den. Vi sikter da til bade vernepliktige, matroser, befal
og offiserer. Samtidig vil dette gi oss muligheten til a fa starre oppslutning noe som er
utslagsgivende for studiens validitet. | kombinasjon med at oppgaven har et ekstensivt design
farer dette til at det ikke er behov for & gjare et ytterligere utvalg av enheter annet enn fra hele
Marinen til de to avdelingene. Populasjonen, altsa de vi gnsker a uttale oss om gjennom
statistisk generalisering blir hele Marinen, og er det Jakobsen beskriver som den teoretiske
populasjonen. KIK/MDK og 1. Korvettskvadron blir det Jakobsen beskriver som den faktiske
populasjonen og er de vi faktisk kan uttale oss om basert pa datainnsamlingen (Jacobsen,
2015, s. 289-290).

Pa undersgkelsestidspunktet utgjorde utvalget 269 ansatte. Som tidligere nevnt har vi ogsa
valgt & sla sammen to organisasjoner til en. Dette baserer seg pa tidligere forskning og for a
opprettholde evnen til anonymisering. Marinen en leerende organisasjon gjorde nettopp dette,
og for at denne studien skal kunne bygge videre pa disse resultatene, ser vi det som

hensiktsmessig a gjere den samme sammenslaingen. Sammenslaingen er mellom de to
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avdelingene KJK og MDK. Det er viktig a presisere at disse to avdelingene har
organisatoriske likheter, men samtidig opererer i ulike miljger. Dette kan pavirke resultatet

fordi det kan veere ulikheter i organisasjonskulturen mellom disse to avdelingene.

Ulempen denne sammenslaingen medfgrer er todelt. Den farste er at KIK er en avdeling med
flere ansatte en MDK, noe som betyr at vi allerede her risikerer a fa en systematisk skjev
fordeling dersom antall svar er lik i de to avdelingene. Den andre ulempen oppstar ved en
eventuell stor skjevhet i svarprosent og at det faktisk er store forskjeller i kulturen i de to
avdelingene. Dersom dette er tilfellet, vil mer radikale opplevelser eller meninger komme
mindre til syne og forskjellene mellom kulturene vil bli mer ngytralisert. Dette vil fa store
konsekvenser for undersgkelsens validitet. En fordel med sammenslaingen er derimot at
begge avdelingene stiller mye av de samme kravene til utdanning, kurs og seleksjon. Dette
kan veere en faktor til at de operaterene som da kommer igjennom nalgyet star inne med mye
av de samme holdningene fordi de er «fostret» opp i den samme kulturen. 1 tillegg er disse
opptakene bade krevende fysisk og mentalt, noe som gjer at alle stiller med de samme
forutsetningene uansett hvilken bakgrunn en har fra fgr. Dette igjen er med pa & forme
menneskene gjennom de normene og verdiene avdelingene star for. Vi mener derfor at vi kan

se pa disse to avdelingene som en homogen gruppe og forsvare sammenslaingen.

Ut fra 47 respondenter av 269 mulige har vi en svarprosent pa 17,5 %. Det er ulike pastander
om hvor hgy svarprosenten bgr veere. Baruch og Richardson skrev i henholdsvis 1999 og
2005 at over 50% er tilfredsstillende, 60% er godt og 70% er meget godt (Baruch, 1999;
Richardson, 2005). Det har skjedd mye de siste 15-20 arene med tanke pa web-baserte
sparreundersgkelser, og hyppigheten av de har gkt. Det har vaert med pa a skape en utfordring
til & fa hgy nok svarprosent, spesielt i forhold til hva man hadde fer. Det er blant annet nevnt
at forventet svarprosent er pa 10-20 pa web-baserte sparreundersgkelser (Saunders et al.,
2016). Svarprosenten for oppgaven er under hva som er tilfredsstillende, men kanskje som
forventet. Den lave svarprosenten bidrar til mindre sikkerhet i drgftingen og funnene vi gjer,

men innhentet data vil likevel gi oss tilstrekkelig informasjon for & gjennomfare drgftingen.

Vi har en skjevfordeling i svar med 68% til 1. Korvettskvadron og 32% KJK/MDK. Antall
arsverk i 1. Korvettskvadron pr. 01.09.22 er 103 (38%) og KIK/MDK 166 (62%). Innad
svarprosent i avdelingene er pa 31% i 1. Korvettskvadron og 8,4% i KIK/MDK. Vi har altsa
et systematisk skjevt frafall av svar mellom KIK/MDK og 1. Korvettskvadron. Det betyr at

den eksterne gyldigheten for a kunne uttale oss om Marinen er lavere enn gnsket.
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En utfordring som ma presiseres er forholdet forskerne har til den ene avdelingen. Begge
forskerne jobber til daglig i 1. Korvettskvadron. Dette kan veere med pa a pavirke
svarprosenten til denne avdelingen da det vil vare lettere a falge opp deltagelsen til 1.
Korvettskvadron. Det kan skape en forventing til sin egen arbeidsplass om hgy oppslutning til
egen forskning. Forskerne samarbeider ogsa en del med de to andre avdelingene, noe som har

fort til at en ogsa her har prgvd a na frem for a gke svarprosenten ytterligere.

4.3 Spgrreundersgkelsen

I denne studien har vi valgt & benytte oss av sparreskjemaet Oranizational Culture Assessment
Instrument (OCAL). Dette er en ferdiglaget undersgkelse som er basert pa teorien
konkurrerende verdier, Competing Values Framwork (CVF). Undersgkelsen ble omtalt som
sannsynligvis a vaere det hyppigst brukte verktagyet for & vurdere organisasjonskultur i verden

pa daveerende tidspunkt av utviklerne (Cameron et al., 2013, s. 27).

OCAI er utviklet med bade en Likert-skala og en ipsativ skala. Det er ulike sterke og svake
sider med skalaene, og dette er de viktigste vi vurderte; Ved a bruke en Likert-skala der
pastander blir gitt en vurdering fra helt enig til helt uenig kan det virke enklere for
respondenten a besvare, men svarene som gis blir ikke avhengige av hverandre. Ved bruk av
Likert-skala er tendensen at alle kulturtyper blir vurdert hgyt eller lavt, og det oppstar mindre
differensiering (Cameron et al., 2013, s. 182). Ved bruk av den ipsative skalaen blir
respondentene tvunget til & fordele 100 poeng mellom fire pastander som knytter seg til de
fire ulike kulturtypene. Cameron og Quinn fremhever den stgrste fordelen med den ipsative
skalaen at svarene fremhever og skiller unikheten ved kulturen som finnes i organisasjoner,

og skriver videre:

respondentene blir tvunget til & identifisere kompromisser som faktisk foregar i

organisasjonen (Cameron et al., 2013, s. 182).

Vi gnsket at respondentene ble tvunget til & fordele poeng og fremheve de eventuelle
kulturelle forskjellene i organisasjonen, og endte derfor opp med a bruke den ipsative skalaen.
I tillegg til standardspersmalene i undersgkelsen la vi inn sparsmal for hvilken avdeling
vedkommende var i for & kunne knytte svarene til avdeling, og hvor mange ar vedkommende

hadde veert ansatt i Forsvaret for & se pa spredningen i utvalget.

For forskerne sin del er sparreundersgkelsen effektiv a bruke. Den er enkel & produsere og det

er lite tidkrevende a behandle data.
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4.4 Datainnsamling
Dette delkapittelet forklarer hvordan besvarelser ble hentet inn fra respondentene, og

vurderinger knyttet til valgene som ble tatt i forbindelse med dette arbeidet.

Datainnsamling fra Forsvarets avdelinger skiller seg noe fra datainnsamling i samfunnet
generelt pa bakgrunn av Forsvarets mengde med skjermingsverdig informasjon. En stor del av
arbeidshverdagen til de ansatte i KIK/MDK og 1. Korvettskvadron foregar pa graderte 1KT-
systemer, og tilgangen til ugraderte meldingssystemer, internett og mobiltelefon er begrenset
for mange. Det gjor at respondentene i sparreundersgkelsen ikke er like tilgjengelige som
resten av samfunnet ofte er i dagens teknologiske hverdag. Denne faktoren matte vi derfor ta

ekstra hensyn til med tanke pa valg av utsendelsestidspunkt, men ogsa utsendelsesmetode.

Vi gnsket & benytte oss av Forsvarets Alarmtjeneste via deres SMS-distribusjonssystem. Det
er en tids- og kostnadseffektiv mate & fa sendt ut undersgkelsen pa. | tillegg er det enkelt for
respondenten a fa en SMS med en internett-lenke pa sin mobiltelefon og svare direkte.
Dessverre fikk vi avslag av Sjgforsvaret pa a benytte oss av denne muligheten, og vi matte
derfor velge en annen utsendelsesmetode. Vi endte med a sende ut internett-lenken pa e-post
pa Forsvarets mest brukte graderte plattform. Her ligger alle ansatte i grupper ut ifra hvilken
avdeling du tilhgrer. Derfor var det den mest effektive maten a distribuere
sparreundersgkelsen pa, slik vi ser det. Den store utfordringen med denne distribusjonen er at
den enkelte ikke har mulighet til & kun trykke pa lenken for a bli sendt til nettskjemaet.
Vedkommende ma fysisk skrive inn internett-lenken via en ugradert klient, og det er stor fare
for frafall av respondenter ved denne Igsningen. | e-posten som ble sendt ut oppfordret vi til &
dele lenken i eventuelle ugraderte meldingssamtaler de ulike avdelingene kanskje benytter,

for eksempel Messenger, Whatsapp eller Signal.

Alternative metoder for utsendelse ble vurdert. Et alternativ var a sgke opp alle ansatte i
avdelingene for a finne navn, deretter finne telefonnummer og sende ut lenken via SMS. Et
annet alternativ var a forsgke a finne ugradert e-postadresse til alle, og distribuere via den.

Disse alternativene ble sett pa som lite effektive og ressurskrevende, og ble derfor valgt bort.

I boka Hvordan gjennomfare undersgkelser? av Jacobsen (2015) er det blant annet beskrevet
ulike styrker og svakheter ved web-baserte spgrreskjema. Av sterke sider nevnes at den
teknologiske utviklingen har gjort programmene svert enkle a bruke, det er blant annet rutiner

for purring, det er irrelevant nar undersgkelsen sendes ut og opplevd anonymitet er hgy
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(Jacobsen, 2015, s. 278). Det finnes mange ulike programmer for & utarbeide
sparreundersgkelser, men for a overholde personvern og kunne ha en anonym
sparreundersgkelse ble vi palagt av Norsk senter for forskningsdata (NSD) & bruke
nettskjema.no. Denne programvaren statter ikke utallige funksjoner, og vi fikk ikke utformet
sparreundersgkelsen pa samme mate som vi gnsket og lik som standardundersgkelsen fra
Cameron & Quinn. Blant annet var det ikke mulig a fylle ut tall ved siden av hverandre i
matrisespgrsmal, noe som farte til at besvarelse pa ndveerende og gnsket kultur ikke var mulig
a skrive ved siden av hverandre. Dette gjorde at vi repeterte pastandene, noe som doblet
skriftmengde i sperreundersgkelsen. Dette ble gjort for at respondenten skulle bla mindre opp
og ned ved utfylling. En annen bakdel med nettskjema sin lgsning var mangel pa mulighet for
a summere tallene i hver kategori. Den enkelte matte selv sgrge for at summen av de fire
tallene var 100, og de fikk ingen feilmelding om det ikke var det. Som et tiltak skrev vi «Sum:
100» under hver av kategoriene med pastander. Som tiltak for minst mulig feil svar la vi inn
at det kun var mulig a skrive heltall mellom 0 og 100 i hver av spgrsmalene. Hvert spgrsmal
ble ogsa satt som obligatoriske a svare pa for a sikre data knyttet til alle pastandene. Bakdelen

med dette kan vaere at frafallet ble starre fordi alle spgrsmalene matte besvares.

Rutiner for purring via skjemaet var ikke mulig for var del da utsendelse av undersgkelsen ble
gjort via e-post pa et av Forsvarets graderte systemer. Pa en annen side var det enkelt a purre
gjennom denne kanalen ved & sende ut en e-post til de ulike avdelingene pa nytt. Jacobsen
(2015) nevner at det er irrelevant nar sparreundersgkelsen sendes ut, kalt asynkronisitet og
omtaler det som en sterk side ved web-baserte skjemaer. Vi mener asynkronisitet ikke er en
sterk side ved denne web-baserte undersgkelsen, og planla derfor i stgrre grad nar vi gnsket a
sende den ut. Bakgrunnen er at e-posten blir sendt ut pa et av Forsvarets systemer som den
enkelte ikke har tilgjengelig pa samme mate som en mobiltelefon eller egen PC. Vi gnsket
ikke a sende den ut rett etter en ferie i frykt for at veldig mange har mange uleste e-poster i sin
innboks. P4 samme mate gnsket vi ikke a sende den ut sent i en uke, for eksempel torsdag
etter lunsj da vi vet at det er mange som pendler i avdelingene. En fare med a sende ut da er at
e-posten ikke blir lest far man tar helg, og innen man er pa jobb igjen pafglgende uke er det
mange andre e-poster som rangeres viktigere og en spgrreundersgkelse blir da nedprioritert.
Vi gnsket ikke 4 sende ut pa en mandag med bakgrunn i samme grunn som over, at e-posten
blir nedprioritert i andre arbeidsoppgaver. Vi endte derfor med a sende ut e-posten onsdag
formiddag i hap om at de fleste har fatt lest mest kritisk e-post, og mulig har noe overskudd til

a lese e-post som ikke er direkte knyttet til egen jobb.
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Utforming av meldingsteksten til sparreskjemaet er standardisert. Dette innebarer at det ikke
ble gjort noen form for tilpasninger av pastandene for verken a gjgre de mer relevant mot en
militeer avdeling eller mer forstaling. Dette kunne muligens veert hensiktsmessig for a gke
antallet av respondenter da enkelt pastander ikke er veldig treffende mot det militere liv.
Likevel mener vi at en slik standardisert spgrreundersgkelse ikke bar tilpasses dersom en
gnsker & benytte seg av OCAI som er den mest utprgvde og validerte malingen av
organisasjonskultur basert pa Competing Values Framework (CVF) (Aaby, 2022). Dette
handler om a bevare relabiliteten til modellen vi har valgt & benytte oss av.

Det var viktig for oss at den enkelte skulle oppleve spgrreundersgkelsen som anonym.
Fokuset pa anonymitet i Forsvaret er stort, og vi fryktet lav svarprosent pa
sparreundersgkelsen om det ikke var mulig a svare anonymt. Studien ble derfor sendt til
godkjenning hos NSD, Sjef Marinen, sjefer for de ulike avdelingene og Forsvarets Hagskole

(FHS) som godkjenner studier i Forsvaret.

4.5 Databehandling

| dette delkapittelet forklarer vi hvordan de innsamlede dataene ble handtert og analysert.
Oppgaven bestar bade av primzardata som ble hentet via sparreskjemaet sendt ut til
avdelingene, i tillegg til sekundaerdata hentet fra masteroppgaven Marinen en leerende

organisasjon.

45.1 Primeerdata

All data som var lagret i nettskjema ble eksportert til Excel, og handtert. Dataene vi hentet ut
kan defineres som metriske data, da hver respondent kun har svart med tall, og vi trengte
derfor ikke bruke tid pa & kode data.

Med manglende funksjon for summering i nettskjema sin lgsning kontrollere vi dette for hvert
sparsmal. Dette er enkelt ved a bruke formatering-funksjonene som ligger i Excel, da vi
enkelt markerte summene som var ulik 100. Ved analysering av data viste det seg at en av
respondentene hadde svart null pa fem av tolv sparsmal, 25 pa alle pastander pa fem av tolv
0g 100 pa to pastander pa to av tolv. Vi ansa disse svarene for & vare tvungne svar, og
feilsvar. Derfor ble alle svarene fra denne respondenten fjernet, noe som resulterte i totalt 46
svar. | tillegg var det 27 summer som ikke var 100. Alle respondentene skulle svare pa tolv

pastander totalt, seks for naveerende og 6 for gnsket. 12 summer per person og 46 svar gir 552
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ulike summer. 27 feilsummer ga 4,9% feilsvar. Disse summene endret vi (la til, trakk fra like

mye pa hver av de fire pastandene) slik at summen skulle bli 100.

Da vi hadde justert for feilsvar, sorterte vi svarene per avdeling og deretter per dimensjon
innenfor hver av kulturene, og fikk frem gjennomsnittssvarene. Siden summen per spgrsmal
er 100 er den absolutte og prosentvise fordelingen per spgrsmal lik, noe som ogsa forenklet
analysen av data. Da alle svarene var sortert laget vi en grafisk fremstilling for ndveerende og
gnsket kulturprofil.

4.5.2 Sekundeerdata

Denne oppgaven har valgt & hente ut sekundzrdata fra oppgaven Marinen - en laerende
organisasjon. Sekundeerdataen bestar av kvantitative data hentet inn ved hjelp av en
sparreundersgkelse presentert gjennom nettskjema. Forskerne valgte & presentere pastander
med svaralternativer i form av en Likert-skala i sparreundersgkelsen. Dataene ble analysert
ved hjelp av verktgyet SPSS hvor blant annet svarene ble kodet til verdier fra henholdsvis 1-7
og 1-5 ganget med 100 og delt pa 7 eller 5 avhengig av antall svaralternativer. Dette med
bakgrunn i at intensjonen var & sammenligne den innsamlede dataen mot benchmarkingen.
Forskerne valgte videre & presentere dataene for hver av de tre byggesteinene ved og farst se
pa disse isolert. Dette farte til at det var enklere a analysere hver av delkomponentene og vise

til forskjeller mellom avdelingene.

Denne forskningsoppgaven har valgt a trekke ut den dataen som treffer de avdelingene vi har

undersgkt i den hensikt a finne likhetstrekk mellom organisasjonskultur og evne til lzering.

4.6 Undersgkelsens gyldighet og palitelighet

Draftingen av dataene og konklusjonene vi gjar i kapittel 5 og 6 ma ta hensyn til hvor gyldig
svarene Vi har hentet inn er. Jacobsen (2015) presiserer at gode undersgkelser er gyldige
(valide) og at vi kan stole pa resultatene (reliable). Gyldighet deles inn i indre og ytre
gyldighet (Jacobsen, 2015, s. 351). Indre gyldighet i denne kvantitative undersgkelsen gar pa
om spgrreskjemaet maler det vi gnsker a male, kalt begrepsmessig gyldighet og om vi kan
tolke korrelasjoner som arsakssammenhenger, kalt kausal gyldighet. Ytre gyldighet
bestemmer i hvilken grad vi kan generalisere funnene som gjgres fra utvalget til populasjonen
(Jacobsen, 2015, s. 351).

Sparreundersgkelsen er som tidligere nevnt en standard undersgkelse som maler kultur, og

omtalt som mulig den mest brukte undersgkelsen til & male kultur. Cameron og Quinn har en
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stor database med data fra ulike studier, og det har blitt produsert nok bevis knyttet bade til
reliabilitet og validitet pa OCAI. Det er heller ikke etter deres kjennskap funnet motsigende
eller avkreftende bevis (Cameron et al., 2013, s. 176, 180). Spgrreundersgkelsen er i
utgangspunktet rettet mot privat sektor, og enkelte spgrsmal kan virke mindre treffende for en
offentlig organisasjon som Forsvaret, men andelen av disse anser vi som lav. Undersgkelsen
er opprinnelig skrevet pa engelsk, men den er oversatt fra engelsk til norsk blant annet i boka
Identifisering og endring av organisasjonskultur og et dansk selskap som star bak nettsiden
ocai.dk. Vi har ikke gjort noen endringer pa undersgkelsen da vi mener det kun er én til to
utsagn som passer mindre bra i Marinen som organisasjon. I tillegg ble ogsa
sparreundersgkelsen kontrollert med prinsippet gyldighet ved farste gyekast der fire
respondenter testet spgrreundersgkelsen og ga tilbakemelding fer den ble sendt ut. Det ble
ikke gjort noen endringer pa undersgkelsen da de gnskede endringene som ble kommentert
ikke var mulig & gjgre noe med grunnet manglende funksjonalitet i nettskjema.no sin
programvare. De ulike avdelingene bestar av underavdelinger, for eksempel bestar 1.
Korvettskvadron av flere fartay med besetninger. Det vil derfor kunne tenkes at den enkelte
har svart pa kultur knyttet til kulturen for fartgyet, og ikke den overordnede kulturen i
organisasjonen 1. Korvettskvadron. Dette er en feilkilde som kan bidra til at den interne
gyldigheten blir noe svekket, men vi maler likevel kultur. Med de ovennevnte faktorene

vurderes undersgkelsens begrepsmessige gyldighet som tilfredsstillende i denne studien.

Reliabiliteten til selve undersgkelsen OCAI blir omtalt som god av Cameron & Quinn. Den
overgar ogsa flere av de oftest brukte verktayene i samfunns- og organisasjonsvitenskapen
(Cameron et al., 2013, s. 176). Det er likevel ikke en selvfglge at reliabiliteten til denne
gjennomfaringen er god. Vi ma vurdere om maten vi har gjennomfart undersgkelsen pa kan
veere en arsak til de resultatene vi ender opp med (Jacobsen, 2015, s. 377). Elementer som
pavirker reliabiliteten er blant annet om enhetene svarer sant og det de mener, om vi har fatt
tak i riktige enheter, om undersgkelsen har skapt egne effekter og om vi som forskere har veert
ungyaktige. Vi antar at enhetene ikke har hatt noen egeninteresse i a svare usant pa
undersgkelsen, fordi respondentene blir bedt om a svare pa navaerende og gnsket kultur. Det
er ingen kultur som er «rett» eller «feil», og derfor antas denne faktoren a veere svert lav. |
tillegg har ogsa sjefene for de ulike avdelingene oppfordret til & svare pa undersgkelsen for at
avdelingene mulig kan lare og utvikle seg av det. En kulturdimensjon der svaralternativene i
mindre grad er relevante i forhold til organisasjonenes daglige virke og forsvarssektoren er

dimensjon 6, suksesskriterier. Her opplevde vi overraskende resultater, noe som blir nevnt i
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dregftingen. Dette kan gjare at reliabiliteten til denne gjennomfgringen er noe darligere enn

gnsket. Respondenten ble informert om fglgende i starten av spgrreundersgkelsen:

Det er en standard spgrreundersgkelse, sa enkelte spgrsmal kan vaere mer rettet mot

privat naeringsliv, men gjor det beste ut av det.

Sett i ettertid kunne vi i stgrre grad presisert det direkte pa dimensjon 6, da dette spgrsmalet i
starst grad ga overraskende resultater. Pa en annen side kunne det veart med a pavirke

resultatene i stgrre grad enn gnskelig ogsa.

Tvungne svar kan veere en feilkilde, da enhetene blir tvunget til & svare pa alle spgrsmalene
0g gjare seg opp en mening om bade navarende og gnsket kultur innenfor seks ulike
dimensjoner. Svar i «hytt og veer» som Jacobsen (2015) i tillegg nevner som en mulighet til
feilsvar er ogsa en faktor som antas a ha en pavirkning i denne undersgkelsen. Blant annet er
ett av svarene sannsynlig tydelig preget av dette, og det fjernet vi som nevnt under kapittel
4.5.1. Vi mener enhetene i stor grad har snakket sant, og andelen svar i «hytt og veer» ser ut til
a ha veert lav. Om vi har fatt svar fra riktige enheter vil vaere vanskelig & si noe om. Vi har fatt
svar fra begge avdelinger, og innenfor alle aldersgrupper, noe som tyder pa at det er spredning
i enhetene. Dermed antar vi at svarene kan gi en riktig indikasjon pa kulturen. Undersgkelsen
kan ha skapt egne effekter da kultur males pa en kvantitativ mate, men som nevnt tidligere er
undersgkelsen en standardundersgkelse som er hyppig brukt og har blitt undersgkt for
reliabilitet en rekke ganger med gode resultater (Cameron et al., 2013, s. 176). Det kan ikke
utelukkes at vi som forskere har veert ungyaktige i opprettelsen og utsending av spgrreskjema,
innhenting, prosessering og analysering av data, samt tolkning av drgfting av data. Likevel vil
vi si at reliabiliteten for undersgkelsen anses a vare tilfredsstillende for & kunne konkludere

og svare pa problemstillingen.

Malet med studien er & undersgke i hvilken grad organisasjonskulturen i Marinen har
innvirkning pa organisasjonens evne til a leere. En presisering er at primardataen er hentet inn
med et fokus pa organisasjonskultur-data, mens det er sekundeerdataen som gir datagrunnlaget
for avdelingenes evne til lzering. Denne dataen er hentet inn fra en undersgkelse gjort for ca.
18 maneder siden, med en mulighet for andre respondenter enn i denne undersgkelsen. Det
betyr at respondentene i var undersgkelse kanskje ikke har svart pa sekundeerdataene som vi
gnsker a drgfte mot. Vi sier ogsa at kultur er noe som stadig er i endring. Det betyr at kulturen

som er malt i denne undersgkelsen ikke trenger & vaere den samme som var pa

Side 34 av 88



undersgkelsestidspunktet for leering ca. 18 maneder tidligere. Pa en annen side endres ikke
hele kulturen pa kort tid med mindre man gar bevisst inn for & gjere det. Selv om det gjares
en malrettet innsats for kulturendring, mener vi som forskere det vil ta tid & endre kulturen i
Forsvarets avdelinger. Dette blir ogsa trukket frem i Svendsen-utvalget, at kulturen er i liten
endring. Enkelte endringer vil det apenbart vaere, men hovedtrekkene ved kulturen ved
undersgkelsestidspunktet i september 2022 antar vi er sammenlignbare med hvordan de var i
januar 2021. Basert pa erfaringer presiseres det ogsa at det ikke har veert stor utskifting av
personell i avdelingene i tidsrommet mellom undersgkelsene, og at det ikke har veert andre

store endringer.

Sett i ettertid kunne vi kontrollert i var undersgkelse om respondenten hadde svart pa
undersgkelsen om leering gjort januar 2021, men dette ble ikke gjort. Likevel mener vi
undersgkelsen kan vurdere om det er en sammenheng mellom organisatorisk leering og

organisasjonskultur.

Den ytre, ogsa kalt den eksterne gyldigheten knyttet til denne studien bestemmer om de
resultatene vi far er gjeldene for bade avdelingene vi undersgker, men ogsa i hvor stor grad vi
kan generalisere til resten av Marinen. Vi undersgker kun to av ni avdelinger i Marinen. Det
er ikke et mal i utgangspunktet a kunne generalisere funnene for hele Marinen. Samtidig
gnsker vi a kunne uttale oss om en mulig tendens nar det gjelder organisasjonskultur knyttet
til organisatorisk leering generelt for Marinen. Basert pa det systematisk skjeve frafallet vil

disse uttalelsene vaere mindre gyldige enn vi i utgangspunktet gnsket.

Vi anser paliteligheten til forskningen a kunne bli pavirket av var tilknytning til avdelingene,
bade med tanke pa vart syn pa de ulike kulturene, og med hensyn til skjev svarprosent. Vart
syn som forskere pa de ulike kulturene kan veere preget av tidligere inntrykk da vi har veert
ansatt i fire ar i 1. Korvettskvadron, og det kan veere utfordrende & ha et objektivt syn knyttet
til innsamlede data pa den naveerende kulturen. En mate vi har distansert oss fra dette pa er &
bruke en standard sparreundersgkelse slik at vi i mindre grad pavirker svarene. Vi har fatt
hayere svarprosent av 1. Korvettskvadron enn KIK/MDK, og bakgrunnen er trolig som nevnt
under 4.2 var tilknytning til 1. Korvettskvadron. Paliteligheten til forskningen anser vi som

tilfredsstillende til & kunne svare pa de ulike forskningssparsmalene.
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5 Presentasjon og analyse av data

| dette kapittelet vil vi farst presentere data, bade primeer- og sekundzrdata. Primzrdataen blir
presentert med en grafisk fremstilling og en tabell for hver av de seks dimensjonene. I tillegg
vil vi for hver av organisasjonene farst presentere en samlet og overordnet fremstilling av
kulturprofilen i samme format som hver av dimensjonene. Sekundaerdataen er vist gjennom to
modeller. Den farste er en samlet oversikt over alle tre byggesteinene hvor forskerne
sammenligner gjennomsnittet i Marinen mot en utviklet benchmark. Den andre modellen er
fremkalt gjennom dialog med forskerne hvor spesifikk data tilhgrende de to organisasjonene
valgt i denne studien, er fremkalt. Deretter vil vi drgfte dataene vi har hentet inn med stotte

fra teori og empiri for a kunne svare pa de ulike forskningsspgrsmalene.
Problemstillingen er som falger:
I hvilken grad har organisasjonskulturen i Marinen betydning for evnen til
organisasjonsmessig laering?
Og med tilhgrende forskningssparsmal:
Forskningsspgrsmal 1:

Hva kjennetegner organisasjonskulturen i 1. Korvettskvadron og KJIK/MDK?

Forskningssparsmal 2:

Hvordan henger organisasjonskulturen sammen med organisatorisk laering i
KJK/MDK og 1. Korvettskvadron?

Vi vil i hovedsak drgfte i delkapitlene 5.3.1 og 5.3.2 som tar for seg henholdsvis
forskningsspgrsmal 1 og 2, for vi ssmmenfatter denne draftingen i konklusjonen som svarer

pa problemstillingen.
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5.1 Presentasjon av primeerdata

5.1.1 1.Korvettskvadron Kultur Navaerende | Bnsket
Klan 285 30,8
1. Korvettskvadron Adhokrati 21,3 248
N3 q Gnsket Marked 259 21,2
avesrende Heke Hierarki 22| 224
40.0
Klan Adhokrati
— 30.0
20.0
10.0
0.0
-40.0 -30.0 -20.0 -10.0 0.0 10.0 20.0 30.0
-10.0
-20.0
Hierarki
lerarki hoo Marked

Figur 6 — Samlet kulturprofil 1. Korvettskvadron

Av figuren over ser vi at den mest dominerende kulturen i 1. Korvettskvadron pa navarende
tidspunkt er klankulturen. Denne kjennetegnes som en organisasjon med fokus pa internt
vedlikehold med fleksibilitet, interesse for mennesker og sensibilitet overfor kunder ifglge
Cameron og Quinn. Samtidig forklarer forskerne at en avdeling med en markant
markedskultur ogsa vil fokusere mot ekstern posisjonering med hovedvekt pa konkurranse og
hurtig beslutningstaking. Adhokrati kan en se at er den minst fremtredende kulturen av de

fire.

Av figuren kan vi ogsa se at enhetene gnsker en reduksjon i kulturene marked og hierarki,
mens de gnsker en gkning i klan og adhokrati, dette betyr at organisasjonen gnsker mindre
stabilitet og kontroll, men mer fleksibilitet og skjgnn. Noe som ogsa er verdt & merke seg er
gnske om reduksjon i markedskultur. Denne kulturen scorer nest hgyest med 25,9 poeng pa
navaerende tidspunkt, men avdelingen gnsker at denne kulturen skal veere den minst

fremtredende av de fire.

Klankulturen er tett etterfulgt av markeds- og hierarkikulturen. Resultatene divergerer ikke for

mye fra hverandre, dette ser vi ved at kulturprofilen er ganske sa kvadratisk i den grafiske
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fremstillingen. Riktignok kan en se at adhokrati ligger en del lavere. Det faktumet at adhokrati
er den svakeste av kulturprofilene betyr at organisasjonen i liten grad legger til rette for
endringer og kreative lgsninger. Det er verdt a nevne at organisasjonen har en relativt
overensstemt kulturprofil hvis en ser pa alle de seks dimensjonene, med unntak av dimensjon

2 0g 6, lederstilen i organisasjonen og suksesskriterier som blir presentert videre.

Dimensjon 1. Fremtredende kjennetegn

Kultur Navarrende | @nsket
1. Korvettskvadron - Klan 30,9 32,3
Fremtredende kjennetegn Adhokrati 259 28,4
——Navaerende =—@nsket Marked 25,6 23,2
Hierarki 17,6 16,2
40.0
Klan Adhokrati
-40.0 300 400
Hierarki Marked

-30.0

Figur 7 — Fremtredende kjennetegn 1. Korvettskvadron

I dimensjon 1 ser vi at det jevnt over er lite forskjell mellom navearende og gnsket kultur nar
det kommer til fremtredende kjennetegn ved organisasjonen. | fremtredende kjennetegn
legges det hva som er typiske trekk til avdelingen eller hvordan den omtales utad.
Klankulturen skiller seg tydelig ut med den hgyeste scoren pa 30,9. En annen veldig tydelig
faktor er den lave scoren pa hierarkikultur. Adhokrati- og markedskulturene scorer omtrent
helt likt pa naveerende situasjon, men igjen gnsker enhetene en reduksjon av markeds- og en

gkning pa adhokratikulturen.
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Dimensjon 2. Lederstilen i organisasjonen

Kultur Nivaerende | @nsket
1. Korvettskvadron - Klan 26,0 30,5
Lederstilen i organisasjonen Adhokrati 16,0 24,2
——Navaerende =——@nsket Marked 32,7 20,3
Hierarki 24.5 25,0
40.0
Klan _ 30.0 Adhokrati
0.0
-400 -3041-200 -100 00 100 20p\ 300 400
-10.0
-20.0
-30.0 =a%
Hierarki -40.0 Marked

Figur 8 — Lederstilen i organisasjonen 1. Korvettskvadron

I dimensjon 2 kan en kanskje se et av forskningens mest spennende utslag. Denne

dimensjonen handler om hvordan respondentene oppfatter hva som er typisk for lederstilen i

organisasjonen. Nar det kommer til lederstilen i 1. Korvettskvadronen, er den dominante

kulturen marked med god margin. Med en naverende score pa 32,7 kan en si lederstilen

generelt i avdelingen er resultatorientert. Det er verdt & legge merke til den store forskjellen

mellom navearende og gnsket niva pa markedskulturen pa 12,4 poeng. Som nevnt i forrige

avsnitt kan en ogsa se her at enhetene er tilfredse med den hierarkiske kulturen i lederstilen da

den ndverende og gnskede sa og si er identiske.
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Dimensjon 3. Personalledelse

1. Korvettskvadron - Personalledelse

——N3vaerende =——@nsket

40.0
Klan

-40.0

Hierarki

-30.0

Figur 9 — Personalledelse 1. Korvettskvadron

|

40.0

Marked

Kultur Nivaerende | @nsket

Klan 30,2 29.8

Adhokrati 27.0 25,4

Marked 23,2 21,2

Hierarki 18,6 23,6
Adhokrati

Klankulturen er den mest fremtredende kulturen nar det kommer til personalledelse, og av

figuren kan en se at enhetene er rimelig tilfredse med dette ut fra den lille endringen det er til

gnsket situasjon. Denne dimensjonen tar for seg hvordan enhetene opplever ledelsen overfor

de ansatte. Ellers kan en se at hierarkikulturen faktisk er sterkere gnsket hos enhetene i

forhold til hvor fremtredende den er i dag. En overvekt av poeng pa den gverste delen av

grafen betyr en personalledelse med fleksibilitet og skjann.

Dimensjon 4. Organisasjonslimet

1. Korvettskvadron - Organisasjonslimet

——N3iverende =——@nsket

40.0

Klan

-40.0

Kultur Nivaerende | @nsket
Klan 339 341
Adhokrati 15,3 28,9
mMarked 256 22,0
Adholrati Hierarki 213 15,0
40.0

Hierarki

-30.0

Figur 10 — Organisasjonslimet 1. Korvettskvadron

Marked

Denne dimensjonen omhandler hva respondenten ser pa som limet i organisasjonen. Her

scorer klankulturen hgyest i bade ndveerende og i gnskede tilstand. Med henholdsvis 33,9 og
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34,1 poeng. Det betyr at det er lojalitet og gjensidig tillitt som beskriver organisasjonslimet pa
best mulig mate. Likevel ser en ogsa at respondentene gnsker hgyere grad av adhokrati, altsa
en mer dynamisk og kreativ arbeidsplass hvor det legges mer opp til & eksperimentere og
veere nyskapende. Igjen gnsker respondentene en reduksjon i markedskulturen som ligger nest

hgyest i denne dimensjonen pa 25,6 poeng pa navearende tidspunkt og 22,0 pa gnsket.

Dimensjon 5. Strategisk fokus

Kultur Mivarrende | @nsket
1. Korvettskvadron - Strategisk fokus [ Klan 25,4 28,5
i Adhokrati 23.5 24.7
——Nadvaerende =—@nsket Marked 26,9 218
40.0 Hierarki 24,2 25,0
Klan I
Joi6 Adhokrati
20.0
10.0
0.0
400 -3001] -200 -100 0.0 100  20.0] | 300
-10.0
l -20.0
sm———
Hierarki -30.0 Marked

Figur 11 — Strategisk fokus 1. Korvettskvadron

Denne dimensjonen omhandler det strategiske fokuset i avdelingen. Den mest fremtredende
kulturen i denne dimensjonen er markedskulturen med 26,9 poeng. Jevnt over kan en se av
den grafiske fremstillingen at lite skiller mellom de ulike kulturene pa naveerende tidspunkt,
noe som betyr at vi har en balansert kulturprofil. En ser ogsa her at enhetene gnsker en
reduksjon i markedskulturen pa 5,1 poeng, men bare en liten gkning i adhokrati pa 1,2. Her er

det faktisk klankulturen som enhetene gnsker den stagrste gkning i.
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Dimensjon 6. Suksesskriterier

1. Korvettskvadron - Suksesskriterier

Klan

-50.0

Hierarki

Figur 12 — Suksesskriterier 1. Korvettskvadron

——Navaerende =—@nsket

40.0

-40.0

-50.0

Kultur Navaerende | @nsket
Klan 24.8 343
Adhokrati 15,2 17,3
Marked 21,7 18,9
Hierarki 38,3 29.5
Adhokrati
30.0

Marked

Den siste dimensjonen handler om suksesskriterier. Den dominerende kulturprofilen er

hierarki med 38,3 poeng, undersgkelsens hgyeste poengscore pa en kulturprofil. Videre kan

en se to betydelige forskjeller som skiller seg ut med tanke pa navarende situasjon og gnsket.

De ansatte gnsker en reduksjon pa 8,8 poeng i hierarkikulturen. Mens klankulturen scorer

24,8 poeng pa naveerende tidspunkt, og her gnsker enhetene en gkning pa 9,5 poeng. Den

markante hellingen mot venstre i figuren forteller oss at enhetene gnsker seg et starre fokus

mot internt fokus og integrasjon fremfor eksternt fokus og differensiering i denne

dimensjonen. | tillegg kan en se at denne figuren ikke er overensstemt med den overordnede

figuren.
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5.1.2 Organisasjonskultur i KJK/MDK Kl Navaerende | Gnsket
KJK/MDK Klan 29,21 32,0
Adhokrati 250 24,6
—Navaerende =—@nsket Marked 253 19,3
40.0 Hierarki 20,5 22,8
Klan Adhokrati
0
-40.0 30.0
Hierarki g Marked

Figur 13 — Samlet kulturprofil KIK/MDK

| figuren over ser vi at ogsa i KIK/MDK er klankulturen den mest dominerende kulturen pa
naveerende tidspunkt med en score pa 29,2 poeng. Videre kan en se at adhokrati og
markedskulturen omtrent viser seg a vere like med score pa henholdsvis 25,0 og 25,3. Dette
farer til en overvekt mot gvre del av figuren, noe som forteller oss at dette er en organisasjon
med fokus pa fleksibilitet og skjgnn. Samtidig vil den hgyre delen av figuren veere

fremtredende, altsa en organisasjon med et eksternt fokus og mot differensiering.

Videre kan en se at avdelingen gnsker en gkning i klan og hierarki, pa henholdsvis 2,8 og 2,3
poeng, men en ganske markant reduksjon pa markedskulturen. Her snakkes det om en

reduksjon pa 6 poeng. Hierarkikulturen gnskes gkt med 2,3 poeng.

Den overordnede kulturprofilen til KIK/MDK forteller oss likevel at det er en relativt
balansert kultur, men med en hovedvekt mot klan- og en svakere helning mot
hierarkikulturen. Med bakgrunn i at adhokrati- og markedskulturen scorer sa likt forteller det
oss at det enten rar en uenighet internt i avdelingen, eller rett og slett at ingen av de er spesielt

mer fremtredende enn den andre.

KJK/MDK har en relativt overensstemt kulturprofil med unntak av dimensjon 2 og 6,

lederstilen i organisasjonen og suksesskriterier.
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Dimensjon 1. Fremtredende kjennetegn Kultar Nivarende | Onsket

K]K/MDK _ Klan 23.2 29,3

Fremtredende kjennetegn Adholrat] 26,8 28,0

harked 30,7 241

==N3jvaerende =—@nsket Hierarki 14.3 18,1
Klan 40.0 Adhokrati

-40.0 40.0

Hierarki -40.0 Marked

Figur 14 — Fremtredende kjennetegn KIJK/MDK

| fremtredende kjennetegn legges det vekt pa hva som er typiske trekk til avdelingen eller

hvordan den omtales utad. Den dominerende kulturprofilen for KIK/MDK i dimensjon 1 er

markedskulturen. Det betyr at avdelingen kan kjennetegnes som en veldig resultatfokusert

organisasjon med et gnske om a prestere pa et hgyt niva og vinne. Videre kan en ogsa se at

klan- og adhokratikulturen scorer hgyt, noe som betyr pa at avdelingen kjennetegnes som et

sted hvor de ansatte star tett med hverandre og vektlegger personalutvikling gjennom

kunnskapen de selv sitter med, men ogsa er nytenkende og dynamisk til en kreativ

arbeidsplass.
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Dimensjon 2. Lederstilen i organisasjonen

Kultur Navarrende | @nsket
KJK/MDK - Klan 282 29.8
Lederstilen i organisasjonen Adhokrati 6.8 280
——N3vaerende =——@nsket Marked 30,7 24,1
Hierarki 14,3 18,1
40.0
Klan Adhokrati
30.0 .
20.0
10.0
0.0
-40.0 -30D [200 -100 00 100 2000 B0.0  40.0
-10.0
‘ -20.0
—7‘:
Hierarki SR Marked
-40.0

Figur 15 — Lederstilen i organisasjonen KIJK/MDK

Dimensjon 2 handler om lederstilen i avdelingen. Den dominerende kulturprofilen er omtrent

todelt mellom adhokrati og marked. Dette betyr at med en overvekt mot hgyre side i den

grafiske fremstillingen vektlegger lederstilen i organisasjonen eksternt fokus og

differensiering. | tillegg bar det presiseres at en har et avvik fra den overordnende figuren

med tanke pa at klan- scorer lavere, mens adhokrati- og markedskultur scorer hgyere. Videre

kan en se at forskjellen mellom ndveerende og gnskede situasjon pa markedskultur er pa 8,2

poeng. Klankulturen er faktisk den svakeste kulturprofilen i denne dimensjonen, noe som er

en tydelig kontrast fra den overordnede modellen.
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Dimensjon 3. Personalledelse Kultur Nivaerende | @nsket
KJK/MDK - Personalledelse Kian 314 32,5
Adhokrati 26,9 25,0
——Navarende =—@nsket Marked 219 18.2
40.0 Hierarki 19,8 24,3
Klan Adhokrati

-40.0 40.0

Hierarki 300 Marked

Figur 16 — Personalledelse KIK/MDK

Dimensjon 3 handler om personalhandteringen i organisasjonen mellom arbeidsgiver og
arbeidstaker. Her kan en se at modellen er veldig lik den overordnende i organisasjonen. Den
dominerende kulturprofilen er klan og den svakeste er hierarki. Adhokrati scorer litt hayere,
mens marked en del svakere i denne dimensjonen. En overvekt av poeng pa den gverste delen
av grafen betyr en personalledelse med fleksibilitet og skjgnn. Hierarki gnskes gkt med 4,5
poeng, mens marked gnskes redusert med 3,7 poeng.

Dimensjon 4. Organisasjonslimet Kultur Nivaerende | @nsket
isasionsli Klan 33,9 37,5
KJK/MDK - Organisasjonslimet adhokrati 357 26,4
—N3dvaerende —gnsket Marked 25.3 21,4
0.0 Hierarki 13,6 14.6
Klan Adhokrati
-60.0 40.0
Hierarki Marked

Figur 17 — Organisasjonslimet KIK/MDK

Dimensjon 4 scorer ganske likt som den overordnede modellen og dimensjon 3. Forskjellen

ligger i en ytterligere reduksjon i hierarkikulturen. Tiltros for & vaere den dominerende, gnskes
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klankulturen gkt med ytterligere 3,6 poeng. En kan se at klankulturen er etterfulgt av bade

marked og adhokrati pa 26,8 og 25,7 poeng. Ellers kan en ogsa se at avdelingen i denne

dimensjonen er relativt tilfreds med den naveerende tilstanden pa adhokrati og hierarki. Ogsa

her gnsker organisasjonen en reduksjon pa markedskulturen. | dette tilfellet pa 5,4 poeng.

Dimensjon 5. Strategisk fokus

KJK/MDK - Strategisk fokus

——Navaerende =—@nsket

40.0
Klan

-40.0

Hierarki

-30.0

Figur 18 — Strategisk fokus KIK/MDK

Kultur Navaerende | @nsket
Klan 118 33,2
Adhokrati 26,1 27,1
Marked 236 16,1
Hierarki 18,6 23,6
Adhokrati
40.0
Marked

Dimensjon 5 omhandler strategisk fokus og her kan en se at den dominerende kulturprofilen

er klankulturen. | denne dimensjonen er det verdt & merke seg at organisasjonen gnsker en

gkning av hierarki, mens en markant reduksjon av markedskulturen. Organisasjonen gnsker

altsa en reduksjon pé 7,5 poeng og dette til tross for at markedskulturen er den nest svakeste

av de fire kulturprofilene. Av den grafiske fremstillingen kan en se at det er en stor likhet

mellom denne dimensjonen og den over overordnede kulturprofilen til avdelingen. Dette tyder

pa en overenstemmelse, og med mest tyngde pa den gvre delen av figuren kan kulturen

kjennetegnes gjennom fleksibilitet og skjgnn.
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Dimensjon 6. Suksesskriterier Kultur Nivaerende | Pnsket
KJK/MDK - Suksesskriterier Kian 28,5 37,7
Adhokrati 16,7 16,6
—Navaerende =——@nsket Marked 21,7 17,4
50.0 Hierarki EEN 283
Klan 40.0 Adhokrati

30.0

-50.0 -40.0

Hierarki Marked

-40.0

Figur 19 — Suksesskriterier KIK/MDK

I dimensjon 6 kan en se at den grafiske fremstillingen er en del ulik fra den overordnede

modellen. Den dominerende kulturprofilen pa naveerende tidspunkt er hierarki. Det er ulikt

overordnet fordi hierarki er den dominerende, mens adhokrati er den svakeste. Denne grafiske

fremstillingen kan derfor sies a vaere uoverensstemt. Legg merke til den gnskede gkningen pa

klankultur fra naveerende tidspunkt pa 9,2 poeng. | tillegg kan vi si at i denne dimensjonen

kjennetegnes kulturen med et fokus internt og mot integrering.
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5.2 Presentasjon av sekundaerdata

Nilsen og Resland la frem resultatene sine i en samlet figur som viser hvordan gjennomsnittet
i Marinen scoret i forhold til den utviklede benchmarken de valgte ut. | den grafiske
fremstillingen har de valgt a samle alle de tre byggesteinene pa ett bilde. Nilsen og Resland
kommenterte dette:

Figuren synliggjer at Marinen har et forbedringspotensial innen konkrete
leeringsprosesser og praksiser (byggestein 2), samt ledelse som forsterker laering
(byggestein 3). Organisasjonen har derimot sin styrke i det ¢ ha et stgttende
leeringsmiljg (byggestein 1). Indikasjoner i byggestein 2, samsvarer i stor grad med
tidligere forskning i Marinen, som blant annet har avdekket utfordringer knyttet til
lzering mellom avdelinger. Studien viser en tydelig sammenheng mellom de ulike
byggesteinene, men kan likevel ikke si noe om kausalitet og hvilken retning
pavirkningen gar i disse tilfellene. Funn i studien understetter ogsd teorien om at
avdelinger som presterer godt innenfor en byggestein, ikke ngdvendigvis gjer dette
innenfor en annen. Dette viser at for a heve det kollektive leringsnivaet i Marinen, bar
tiltak treffes innenfor samtlige tre byggesteiner. Ser man pd de samlede resultatene for
Marinen, indikerer studien at organisasjonen er en i noe mindre grad leerende

organisasjon, sammenlignet med benchmarken i LOS (Nilsen & Rgsland, 2021, s. 66).
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Gjennomsnitt Marinen sammer
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Figur 20 — Resultater fra Marinen - en laerende organisasjon (Nilsen & Rgsland, 2021)

I oppgaven til Nilsen og Resland blir ikke data pa 1. Korvettskvadron fremstilt direkte. Vi tok
derfor kontakt med forskerne og fikk tilsendt noe mer data. | figuren under har vi skilt ut
KJK/MDK og 1. Korvettskvadron sine resultater, i tillegg til gjennomsnitt for Marinen. Det
interessante er at KIK/MDK er avdelingen som scorer best i undersgkelsen jevnt over.
KJK/MDK og Ubattjenesten (fjernet fra denne oversikten) skiller seg ut i studien fordi de
presterer generelt bedre enn resterende avdelinger i Marinen forteller Nilsen og Regsland. Det
gjer de under samtlige byggesteiner. | tillegg legger forskerne til at KIK/MDK presterer
tydelig bedre enn gvrige avdelinger tilknyttet blant annet informasjonsdeling, herunder
systematisk de-briefing og tilrettelagte arenaer for erfaringsdeling internt og eksternt. |
tillegg indikerer funn at avdelingen har Marinens mest stattende leeringsmiljg (Nilsen &
Rgsland, 2021, s. 67).
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1. Korvettskvadron, KJK/MDK og gjennomsnitt Marinen
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Figur 21 — Resultater fra Marinen - en leerende organisasjon (Nilsen & Rgsland, 2021)

Nilsen og Rasland legger frem falgende konklusjonen i studien:

De relativt betydelige forskjellene mellom avdelinger i Marinen, indikerer en lite
helhetlig tilnaerming til leering i organisasjonen. En indikasjon som i stor grad
understgttes av tidligere forskning. Disse forskjellene bgr studeres, og dybdestudier i
avdelinger som presterer godt i denne studien, vil kunne danne grunnlag for
etablering av en beste praksis i Marinen. Dette kan videre fore til en kollektiv hevning
av leringsnivaet i organisasjonen. Dette vil vere i trdd med Sjgforsvaret og Marinens

ambisjon om d veere en leerende organisasjon.

Sett hen til problemstillingen, indikerer studiens funn at Marinen i noe mindre grad

kan sies d vere en leerende organisasjon (Nilsen & Rgsland, 2021, s. 67).

Vi skal na se om disse resultatene kan knyttes mot resultatene for organisasjonskultur. Farst

vil vi drgfte kulturen i de to avdelingene, og deretter se det opp mot organisatorisk leering.
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5.3 Drafting

Knytte teori mot presenterte data

5.3.1 Organisasjonskulturen i de to avdelingene

1. Korvettskvadron:

Dataen presentert i kapittel 5.2 forteller oss at 1. Korvettskvadron er en avdeling som har en
relativt balansert kulturprofil, men med dominerende klankultur, en betydelig markedskultur,
og en litt svakere adhokratikultur. Avdelingen ble presentert i den empiriske konteksten som
en avdeling der de ansatte jobber i sma team og er veldig tett pa hverandre til enhver tid. |
denne organisasjon deler de ansatte mye av seg selv, noe som tyder pa stor lojalitet til bade
hverandre og til avdelingen. Dette gjenspeiler den dominerende klankulturen (Cameron et al.,
2013, s. 75). Tiltros for dette taler den markante markedskulturen for en organisasjon som er
resultatorientert og hele tiden ytrer et gnske om a prestere sa godt som overhodet mulig.
Avdelingen tar alle oppgaver og utfordringer pa strak arm, noe som gjenspeiler
markedskulturen godt. Ser en pa disse to kulturtypene sammen, kan det tyde pa at enhetene
ikke er helt enige i hvilken kultur som er den dominerende, men pa en annen side kan det

ogsa tyde pa uenighet om hvem av kulturene som er den mest fremtredende.

Som nevnt i kapittel 2.1 kan en arsak for det prestasjonsfremmende miljget komme av den
manglende stgtteavdelingen, noe som igjen kan skape en initiativkultur mot det & heve egne
prestasjoner og utforske horisonten av mulige arbeidsoppgaver/oppdrag. | samme kapittel
nevnes den intense belastningen pa besetningene nar de er ute og seiler. Mye tyder derfor pa
at for a kunne trives i slike perioder over lengre tid kreves det et sterkt samhold og en lojalitet
overfor hverandre og avdelingen. Altsa en avdeling med et stort felleskap og et gnske om a
gjere hverandre bedre. Mye tyder pa at det er her klankulturen kommer til syne (Cameron et
al., 2013, s. 75).
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1. Korvettskvadron 1. Korvettskvadron -
Lederstilen i organisasjonen
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Figur 22 — Samlet kulturprofil og lederstilen i organisasjonen 1. Korvettskvadron

En annen viktig bemerkning er den gnskede reduksjonen i markedskultur fra de ansatte pa den
overordnende modellen. Den gnskede endringen i markedskulturen kan indikere at avdelingen
har et for stort fokus mot prestasjoner og resultater, noe som de ansatte ikke er tilfreds med.
Dette underbygges av de ulike dimensjonene hvor den gnskede endringen i mange av
tilfellene er opp til, og over 10 poeng. Cameron og Quinn mener at dette alene resulterer i et
konkret behov for en kulturendring (Cameron et al., 2013, s. 83). Pa den ene siden kunne
dette veere forklart som et unntak hvor enkeltpersoner har et stort fokus mot a levere resultater
til enhver tid. Likevel med bakgrunn i at kulturtypen er sa markant og spesielt i dimensjon 2,
lederstilen i organisasjonen, kan mye tyde pa at dette er en etablert praksis blant lederne i
avdelingen. Altsa at avdelingens lederstil drives av a oppna suksess gjennom a yte bedre enn
alle andre og at det er dette som er limet i lederstilen (Cameron et al., 2013, s. 75). Dette
underbygges av den uoverensstemte kulturprofilen i dimensjon 2, altsa hvor markedskulturen
er mer dominerende enn klan, noe som divergerer fra den overordnede profilen. En slik kultur
kan skape misngye blant de ansatte, da avdelingen allerede opererer i et intenst og krevende
miljg. Dette kan videre fare til at de ansatte ikke fagler seg sett eller hgrt. Dette kommer frem

av den gnskede reduksjonen av markedskultur.

En annen faktor, med bakgrunn i at klan- og markedskulturene er uoverensstemte
kulturprofiler, er at disse apenbart kan ga pa bekostning av hverandre. En kultur som er basert
pa lojalitet og tette relasjoner vil definitivt bli utfordret av en lederstil med et evig
resultatfokus, koste hva det koste vil. Dette kan veere et resultat av at lederne i avdelingen har

sittet i sine stillinger over lengre tid, som nevnt i kapittel 2. Dette gjgr noe med kulturen over
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tid og kan fare til at mye av «den gamle maten» a drive ledelse pa henger igjen den dag i dag.
Dette kan skape misngye blant de ansatte i avdelingen. At dette kommer tydeligere frem

forklarer Cameron og Quinn med at det er snakk om kulturprofiler som star diagonalt overfor
hverandre. Forskerne snakker da om en starre grad av uoverensstemmelse enn hvis det hadde

veaert snakk om to naboprofiler (Cameron et al., 2013, s. 86).

1. Korvettskvadron - 1. Korvettskvadron -
Organisasjonslimet Suksesskriterier
=—N3vaerende =——@nsket =——=Najvaerende =—@nsket
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Figur 23 — Kulturdimensjon 2, 4 og 6 i 1. Korvettskvadron 1. Korvettskvadron -
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-40.0

seg a legge til rette for apenhet og ha et

dynamisk miljg for a skape en kreativ arbeidsplass hvor de ansatte ter a ta sjanser (Cameron
etal., 2013, s. 75). | avsnittet over sa vi pa den dominerende kulturprofilen under lederstilen i
avdelingen (dimensjon 2) som veldig resultatorientert (markedskultur). Som nevnt kan dette
skape en negativ moral og ga utover tilhgrigheten i avdelingen. Pa den ene siden kan dette
veere en direkte konsekvens av en kultur som ikke legger til rette for verken a endre seg eller
veere apne og dynamiske. Dette kan ogsa veere overfgrbart til dimensjon 4,

organisasjonslimet. I en liten avdeling med en flat struktur kan det tenkes at sterke og
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autoriteere personer vil pavirke fellesskapet i starre grad. Dette kan argumenteres for at
kommer til syne bade gjennom den lave scoren pa navaerende tidspunkt, men ogsa gnsket om
gkningen av adhokratikulturen. P4 en annen side kan en se at den gnskede reduksjonen av
markedskultur er relativt liten, mens det derimot er en reduksjon av hierarkikulturen som er
mer fremtredende. Dette kan forklares med at organisasjonen opererer med en stor grad av
formelle retningslinjer og regler som setter begrensninger for innovasjon og utvikling
(Cameron et al., 2013, s. 75). Derimot kan en se av dimensjon 3 (personalledelse) at
adhokratikulturen er sterkere enn hva den er i alle de andre dimensjonene. Her er kulturen den
nest mest dominerende. En av arsakene kan veere at organisasjonen har et stort fokus pa
personellet sitt, og legger mye tid og energi pa a sette trygge rammer rundt det & veere ansatt i
denne avdelingen. Dette kan vare alt fra lukrative og gunstige goder og vilkar, til trygghet og
stabilitet. Det kan for eksempel veere tilrettelegging av pendling eller egenstyrt arbeidstid i
kombinasjon med et trygt og godt miljg & jobbe i.

1. Korvettskvadron -
Suksesskriterier

——N3ivaerende =——@nsket

-60.0 -40.0 .0 40.0

5070
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Figur 24 — Suksesskriterier 1. Korvettskvadron

Suksesskriterier (dimensjon 6) skiller seg en del ut. Som nevnt i kapittel 5.1 er denne grafiske
fremstillingen en del annerledes enn den overordnede og de andre dimensjonene. Cameron og
Quinn beskriver at dette kan stimulere en bevissthet for et behov for endring, fordi de ansatte
fremhever spesifikke sider ved organisasjonen som er ukomfortable eller uklare ifglge
forskerne (Cameron et al., 2013, s. 85). Det som er interessant med denne dimensjonen er den
uoverensstemte fremstillingen av hierarkikultur. Som allerede nevnt er det til motsetning fra
dimensjon 2 en naboprofil som er ulik, noe som ifglge Cameron og Quinn tilsvarer
uoverensstemmelse i en mindre grad (Cameron et al., 2013, s. 86). Likevel er det verdt &

merke seg denne profilen da behovet for effektivitet, palitelig fremfaring og feilfri
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planlegging er det som er mest fremtredende pa navearende tidspunkt (Cameron et al., 2013, s.
75). En forklaring til dette kan igjen vare den resultatorienterte lederstilen i avdelingen hvor
lederne stiller hgye krav til at de ansatte skal forholde seg til de formelle rammene. Dette kan
sies & korrelere basert pa at den gnskede reduksjonen er pa starrelse med den gnskede
reduksjonen i dimensjon 2. Mye tyder pa at et evt. kontrollbehov fra ledelsen vil komme frem
pa samme mate i denne fremstillingen, altsa gjennom en dominant hierarkikultur.

Pa en annen side kan denne uoverenstemmelsen forklares gjennom at svaralternativene kan ha
blitt feiltolket av respondentene. Som allerede nevnt i kapittel 4.6 kunne det veert
hensiktsmessig a endre ordlyden pa enkelte av svaralternativene for a gjare dette mer relevant
mot forsvarssektoren. Som nevnt ble ikke dette gjort basert pa & opprettholde
sparreundersgkelsens relabilitet. En antagelse kan derfor veere at respondentene har funnet
svaralternativ D (hierarki) som mest relevant mot Forsvarets oppdrag, og ikke ngdvendigvis
den mest riktige. Dette fordi den sikter mot lgsning av et oppdrag pa en feilfri og palitelig
fremfering. Svaralternativ C (marked) er formulert pa en mate som retter seg mot a vinne i et
marked, mens i Forsvarssammenheng ville en ekvivalent veert mer rettet mot a lgse oppdrag,
koste hva det koste vil. P4 samme mate kan en anta at ogsa svaralternativ B (adhokrati) burde
veert formulert pa en mate som a lgse oppdrag pa en kreativ og unik mate i stedet for a veere
markedsleder og innovatgr(Cameron et al., 2013, s. 33). Mye kan derfor tyde pa at denne

dimensjonen ikke ngdvendigvis er like representativ som de andre.

KJK/MDK:

Dataen presentert i kapittel 5.2 forteller oss at KIK/MDK er en avdeling som i starre grad har
fokus mot fleksibilitet og skjgnn basert pa den dominerende kulturtypen klan samt
hovedtyngde mot toppen av den grafiske modellen. Dette underbygges ogsa i dimensjon 1, 3,
4 0g 5, henholdsvis fremtredende kjennetegn, personalledelse, organisasjonslimet og
strategisk fokus. I tillegg snakker Cameron og Quinn om at overensstemte kulturer vanligvis
er mer typisk hos bedrifter med hgyere resultater enn hva uoverensstemte kulturer er
(Cameron et al., 2013, s. 85). Med dette i betraktning og at klan star som den dominerende
kulturprofilen kan en gjenspeile en positiv effekt av det lille og profesjonelle miljget i denne
organisasjonen. Etter skarpe oppdrag, teffe opptak og mye tid sammen i et isolert miljg blir
operatgrene sveert samkjgrte og trygge pa hverandre. Dette samsvarer godt med klankulturen
og dens fokus mot lojalitet og vennlighet hvor de ansatte deler mye av seg selv med
hverandre (Cameron et al., 2013, s. 75).
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Til sammenligning med 1. Korvettskvadron scorer denne avdelingen en god del hgyere pa
adhokratikulturen jevnt over. Dette kan fortelle oss at her legges det i starre grad opp til a ta
sjanser, veere bade dynamiske og nytenkende (Cameron et al., 2013, s. 75). Som en
helprofesjonell avdeling med topptrente soldater kan dette vise seg & ha en god sammenheng.
Soldatene er godt trent i a ta ulike beslutninger basert pa de ulike scenariene de evt. kan havne
oppi. Det & kunne vere kreativ og dynamisk kan derfor faktisk veere helt avgjgrende i enkelte
tilfeller. I tillegg kan et slikt sett med holdninger tas med tilbake fra oppdrag og inn til det
daglige virket. Dette vil sannsynligvis kreve en fleksibilitet fra avdelingens sin side dersom en
skal kunne handtere initiativet til de ansatte. Her siktes det mot at et kreativt tankesett kan
utfordre egen avdeling pa en mate som kan veere mer krevende a forholde seg til da de
kanskije i starre grad gnsker & pavirke og finne lgsninger. Dersom organisasjonen legger til
rette for en adhokratikultur kan det derfor tenkes at nettopp dette blir en styrke for avdelingen

og ikke en belastning.

KJK/MDK - KJK/MDK -
Lederstilen i organisasjonen Personalledelse
——Navarende =——@nsket ——Ndvaerende =——@nsket
40.0 40.0

200

20.0
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-40.0 40.0

-30.0

Figur 25 — Lederstilen og personalledelse i KIK/MDK

Lederstilen i denne organisasjonen, dimensjon 2, er ogsa ganske interessant a se pa. Av alle
dimensjonene som ble nevnt i avsnittet over, om tyngde i gvre del av den grafiske
fremstillingen ble ikke denne dimensjonen nevnt. Til tross for hgy grad av adhokratikultur
scorer klankulturen mye lavere i denne dimensjonen. Altsa tyder dataen pa at lederstilen i
denne organisasjonen ikke er like fleksibel og har evne til & utvise skjgnn, men heller mer mot
eksternt fokus og differensiering (Cameron et al., 2013, s. 76). Arsakene til dette kan vaere to-
delt. For det farste er en av de to sammenslatte avdelingen i utgangspunktet en liten

organisasjon (MDK). Den andre av de to er en avdeling som har veert vurdert nedlagt i
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Forsvarets langtidsplan (KJK). Dette kan fare til at lederne i begge de sammenslatte
avdelingene har et starre behov for a vise seg frem foran ledelsen pa de ulike nivaene hgyere
opp i Forsvaret, men ogsa andre deler av Sjgforsvaret. Her siktes det mot a vise sin relevans

0g ytelse.

Gjennom en lederstil som bade er resultatorientert, dynamisk og nytenkende kan det ogsa
tenkes at dette kan veere mye og forholde seg til for de ansatte. Her legges det lite opp til en
kultur som fokuserer pa seg selv og sine egne, men mer hvordan en blir sett og opplevd av
andre. Dette argumenters gjennom den gnskede reduksjonen i bade adhokrati- og
markedskultur i denne dimensjonen. Med bakgrunn i det markante gnsket om reduksjonen av
markedskulturen mener Cameron og Quinn at dette alene resulterer i et konkret behov for en
kulturendring (Cameron et al., 2013, s. 83). Samtidig som de ansatte gnsker en gkning av

klan- og hierarkikultur som innebarer et starre fokus internt og pa integrering.

En siste faktor som bygger opp under en mulig misngye rundt lederstilen i avdeling fra de
ansatte er den uoverensstemmende fremvisningen av kulturprofilen i dimensjon 2, da spesielt
reduksjonen i klankulturen. Dette tilfellet minner veldig om samme dimensjon for 1.
Korvettskvadron, som ogsa hadde den samme uoverensstemmelsen. Med bakgrunn i at
uoverensstemmelsen na handler om to motsigende kulturprofiler vil denne pavirke i stgrre
grad ifelge Cameron og Quinn. Som tidligere nevnt legger ogsa forskerne vekt pa at en
uoverensstemmelse kan indikere forskjeller i perspektiver, mal eller strategier innad i
organisasjonen, eller at ansatte gnsker a fremheve spesifikke sider ved organisasjonen som er
ukomfortable eller uklare (Cameron et al., 2013, s. 85-86). Dersom sistnevnte er tilfellet, kan
dette skyldes utskiftning av personell i kritiske/betydningsfulle stillinger som kanskje ogsa
har innfart en endring. Et annet alternativ kan vare uenigheter mellom soldatene og ledelsen i
organisasjonen. P& den andre siden kan en se av dimensjon 3 at personalledelsen er
overensstemt med den overordnede profilen. Det kan tyde pa at de i starre grad er tilfreds med
denne kulturprofilen enn hva de er i dimensjon 2. P4 samme mate som i 1. Korvettskvadron
kan dette tyde pa at ogsa denne avdelingen er flink til & legge trygge og gode rammer rundt
det & jobbe i avdelingen. Dette veere seg pendling, goder, vilkar eller trygghet og
forutsigbarhet. En mulig tolkning for a skille disse to dimensjonene kan veere at ledelsen i
KJK/MDK er flinke til & ta vare pa eget personell, men det kan vere tilfellet at de ansatte er
uenige i eller ukomfortable med maten organisasjonen blir ledet utad pa. Altsa hvilke
vurderinger og beslutninger som gjares pa hgyere nivaer i organisasjonen enn hva som

bergrer de ansatte direkte.
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Disse argumentasjonene er vanskelig & konkretisere mer direkte med tanke pa at det er to
ulike avdelinger som er slatt sammen for a opprettholde anonymitet. KIK og MDK sitter for
eksempel med hver sin ledelse, og gjer ulike oppdrag. Vi vet ikke noe om fordelingen i svar
mellom KJK og MDK, men til sammenligning med 1. Korvettskvadron er responsen en del
lavere. Derfor er drgftingen knyttet til denne organisasjonen (KJK/MDK), noe mer usikker

enn for 1. Korvettskvadron.

KJK/MDK - Suksesskriterier

=——N3ivaerende =——@nsket

-60.0 40.0

Figur 26 — Suksesskriterier KIK/MDK

Som nevnt i dimensjon 6 for 1. Korvettskvadron kan denne uoverensstemmelsen fare til et
konkret behov for endring ifalge forskerne, fordi de ansatte praver a fremheve spesifikke
sider ved organisasjonen som er ukomfortable eller uklare (Cameron et al., 2013, s. 85).
Alternativt kan denne dimensjonen forklares og argumenteres om pa samme mate som for 1.
Korvettskvadron (at svaralternativene kanskje er mindre relevante), da vi ser samme
tendensen. Forskjellen er at KIK/MDK scorer enda hgyere pa hierarkikulturen enn hva 1.

Korvettskvadron gjar.
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Delkonklusjon:
Forskningsspgrsmal 1:

Hva kjennetegner organisasjonskulturen i 1 korvettskvadron og KIK/MDK?

Vi har i dette underkapittelet prgvd a presentere hva som kjennetegner kulturen i de to
forskjellige avdelingene. Dette har vi gjort basert pa de funnene fra sparreundersgkelsen sett
opp mot den empiriske konteksten som beskriver avdelingene. For a oppsummere kan en
trekke frem store likheter mellom de to avdelingene hvor blant annet klankulturen er den
dominerende kulturen. Begge avdelingene har ogsa en tydelig markedskultur, hvorav de
begge gnsker denne redusert. Den starste forskjellen pa den overordnede kulturprofilen
mellom de to avdelingene er at KIK/MDK scorer en god del hgyere pa adhokratikultur enn
hva 1. Korvettskvadron gjare. Til gjengjeld scorer 1. Korvettskvadron hgyere pa
hierarkikulturen enn hva KIK/MDK gjar.

Dette forteller oss at KIK/MDK i starre grad legger til rette for fleksibilitet og skjgnn, mens
1. Korvettskvadron har et starre fokus internt og mot integrering. Av andre interessante funn
har begge avdelingene en stor uoverensstemmelse i dimensjon 2, lederstil i avdelingen. Dette
i sammenheng med at begge gnsker en betydelig reduksjon i den dominante markedskulturen
forteller oss at de ansatte ikke er tilfreds med hvordan lederstilen er i avdelingen pa
naveerende tidspunkt. Dette kan skyldes ulike arsaker, alt fra ulike strategier, perspektiver og

mal til en uklarhet eller en ukomfortabel fglelse rundt lederstilen.

Data fra dimensjon 6, suksesskriterier viser ogsa at begge avdelingene divergerer en god del
her, men dette kan skyldes formuleringen av svaralternativene i spgrreundersgkelsen og at

disse ikke ngdvendigvis er sa treffende for suksesskriterier sett fra et forsvarsperspektiv.
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5.3.2 Sammenheng mellom byggesteinene, adhokrati og klankultur

Som nevnt i teorikapittelet kan vi knytte likhetstrekk mellom enkelte av delkomponentene
innenfor byggesteinene med kjennetegn for adhokrati- og klankulturen. Det interessante er &
se om kartleggingen av naverende kultur kan peke i samme retning som sekundzrdataen. Er
det for eksempel slik at fordi KIK/MDK scorer hgyere pa adhokrati- og klankultur at de i
stgrre grad er en lerende organisasjon enn hva 1. Korvettskvadron er? Her skal vi prave a
drgfte hvordan adhokrati og klankultur bygger opp under byggesteinene for lzerende
organisasjoner basert pa data vi har samlet inn. Vil vi trekke inn enkelte av

kulturdimensjonene og sammenligne de vi anser som mest interessante.

Vi bruker begrep fra organisasjonskultur og leerende organisasjoner om hverandre i drgftingen
under. En presisering og gjentakelse er derfor: byggestein og delkomponenter hgrer til

undersgkelsen Marinen en lzerende organisasjon, altsa sekundardata og brukes om leering.

Stgttende leeringsmiljg knyttet til adhokrati og klankultur

1. Korvettskvadron |KJK/MDK Differanse
Kultur | Naveerende Naveerende
Klan 28,5 29,2 0,7
Adhokrati 213 25,0 3,7
Marked 25,9 253 0,6
Hierarki 24,2 20,5 -3,7

Tabell 1 — Samlet kulturprofil 1. Korvettskvadron og KIK/MDK

Byggestein 1
Psykologisk | Verdsettelse |Apenhet for | Tid til
trygghet av forskjeller |nye ideer refleksjon | Gjennomsnitt
1.
Korvettskvadron 77,6 70 76,8 53,4 69,5
KIK/MDK 82 76,1 85 62,5 76,4
Differanse 44 6,1 8,2 9,1 6,9

Tabell 2 — Byggestein 1, 1. Korvettskvadron og KIK/MDK

Tabellene over viser den samlede kulturprofilen til avdelingene og resultater for byggestein 1.
1. Korvettskvadron scorer lavere pa bade adhokrati og klankultur enn KIK/MDK, men
forskjellen er stgrst pa adhokrati med en differanse pa 3,7. Differansen pa klankultur er pa
0,7. Ved sammenslaing av delkomponentene i byggestein 1 er gjennomsnittlig verdi for
KJK/MDK 76,4 og 1. Korvettskvadron 69,5, en differanse pa 6,9. Vi kan se en lik tendens i

differanse pa byggestein 1 og adhokrati for avdelingene.
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Den starste differansen pa delkomponentene er tid til refleksjon, med 9,1, deretter apenhet for
nye ideer med 8,2. Som nevnt i teorikapittelet blir den hierarkiske kulturen ansett som
effektiv, og tid til refleksjon anser vi derfor som mindre prioritert. Den motsatte diagonalen,
altsa adhokrati, bar derfor verdsette tid til refleksjon for individuelt initiativ og frihet.
KJK/MDK scorer hgyt pa adhokrati, og pa delkomponentene tid til refleksjon og apenhet for
nye ideer i forhold til 1. Korvettskvadron. Med disse resultatene kan vi altsa se en tendens til
at kartlegging av adhokratisk kultur kan vise en sammenheng med de to delkomponentene,

apenhet for nye ideer og tid til refleksjon, i de to avdelingene.

De to andre delkomponentene i byggestein 1, psykologisk trygghet og verdsettelse av
forskjeller har en differanse pa henholdsvis 4,4 og 6,1 i faver KIK/MDK. Dette er egenskaper
vi kan kjenne igjen i klankulturen. Vi ser altsa samme tendens at det kan veere en
sammenheng mellom klankultur og de to andre delkomponentene i et stattende leeringsmiljg.
Det er interessant at forskjellen mellom disse delkomponentene er mindre enn for tid til
refleksjon og apenhet for nye ideer. Grunnen for at dette er interessant er at forskjellen i
klankultur mellom 1. Korvettskvadron og KIK/MDK ogsa er mindre enn adhokrati. Dette kan

indikere at data i delkomponentene i byggestein 1 og data knyttet til kulturprofilene

korrelerer.
1. Korvettskvadron - KJK/MDK -
Organisasjonslimet Organisasjonslimet
——Navaerende =—@nsket ——Ndvaerende =——@nsket
50.0
40.0

-40.0 40.0

-60.0 -40.0

Figur 27 — Organisasjonslimet 1. Korvettskvadron og KJK/MDK

Pa en annen side, hvis vi ser pa kulturdimensjon 4, organisasjonslimet i figurene til hgyere,
kan vi se en interessant sammenheng. De to avdelingene scorer likt pa klankultur.
Organisasjonslimet som dimensjon alene peker i retning av at 1. Korvettskvadron og
KJK/MDK derfor burde scoret relativt likt pa psykologisk trygghet og verdsettelse av
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forskjeller, noe de ikke gjar. Det er andre kulturdimensjoner som viser en annen trend, for

eksempel strategisk fokus og suksesskriterier der KIK/MDK scorer hgyere enn 1.

Korvettskvadron pa klankultur, og dette er derfor dpenbart grunnen til at den totale

kulturprofilen har ulikhetene som de har.

Dette resultatet kan derimot vaere med pa a forklare at det kan veere en sammenheng mellom

byggestein 1 og klankultur fordi forskjellen i delkomponentene psykologisk trygghet og

verdsettelse av forskjeller er mindre. En grunn til at forskjellen er mindre kan vare at graden

av klankultur innenfor organisasjonslimet i 1. Korvettskvadron og KIK/MDK er lik.

Nilsen og Resland sier at Marinen har en stgrre styrke innenfor stgttende lseringsmiljg enn de

to andre byggesteinene nar det kommer til lzering. Dette kan underbygge at

organisasjonskultur og organisatorisk leering har en sammenheng fordi 2 av delkomponentene

I byggestein 1 knyttes mer mot klankultur enn adhokrati. Klankulturen er som nevnt den

dominante kulturen i bade KIK/MDK og 1. Korvettskvadron, og denne kulturen kan derfor

veere en grunn til at KIK/MDK og 1. Korvettskvadron scorer hgyere pa byggestein 1 enn de

to andre byggesteinene.

Konkrete leeringsprosesser og praksiser knyttet til adhokrati og klankultur

1. Korvettskvadron | KIJK/MDK Differanse
Kultur | Navaerende Navaerende
Klan 28,5 29,2 0,7
Adhokrati 21,3 25,0 3,7
Marked 25,9 25,3 0,6
Hierarki 24,2 20,5 -3.7
Byggestein 2

Eksperim | Innsamling av Utdanning | Informasjon

entering | informasjon Analyse |ogtrening |sdeling Gjennomsnitt
1.
Korvettskvadron 67,7 59,5 67,9 63,8 65,7 64,9
KJK/MDK 67,4 72,1 71,6 76,9 78,9 73,4
Differanse -0,3 12,6 3,7 13,1 13,2 8,5

Tabell 3 — Byggestein 2, 1. Korvettskvadron og KIK/MDK

Under byggestein 2 ser vi de starste forskjellene mellom 1. Korvettskvadron og KIK/MDK.

Samtidig ser vi ogsa eneste delkomponent der 1. Korvettskvadron scorer hgyere enn

KJK/MDK, nemlig eksperimentering. Det er likevel ikke en stor forskjell, kun pa 0,3.

Side 63 av 88




Eksperimentering er en egenskap som direkte verdsettes i et adhokrati. I motsetning til
delkomponentene i byggestein 1 ser vi en negativ sammenheng mellom resultater for
adhokrati-kultur og resultat for eksperimentering. Ser vi pa de ulike kulturprofilene, er det
kun innenfor personalledelse at 1. Korvettskvadron scorer hgyere enn KIK/MDK pa
adhokrati, men forskjellen er sveert liten, kun 27 mot 26,9. Det kan tenkes at en eventuell
sammenheng mellom personalledelse og eksperimentering er at en adhokratisk
personalledelseskultur legger til rette for at den ansatte skal komme med innovative lgsninger

0g eksperimentere.

Garvin presiserer at organisasjonen ma ha en formell prosess knyttet til eksperimentering, og
nevner at tid til bade & evaluere og gjennomfare er viktig (Garvin et al., 2008, s. 111). 1.
Korvettskvadron scorer hgyere pa eksperimentering, men ser vi pa byggestein 1, og
delkomponent tid til refleksjon scorer 1. Korvettskvadron mye lavere enn KIK/MDK. Selv
om 1. Korvettskvadron eksperimenterer, er kanskje tiden som blir satt av til det for liten. En

grunn kan kanskje veere at 1. Korvettskvadron har for lav grad av adhokrati.

Delkomponentene innsamling av informasjon, utdanning og trening og informasjonsdeling
har en differanse pa henholdsvis 12,6, 13,1 og 13,2 i faver KIK/MDK. Nar det gjelder disse
delkomponentene der differansen er stor kan vi derimot se en sammenheng med resultatene
for adhokrati og klankultur, pa samme mate som med byggestein 1. Byggestein 2 er i starre
grad knyttet til en adhokratisk kultur enn byggestein 1, og det forsterker sammenhengen
mellom organisatorisk leering og organisasjonskultur fordi forskjellen i adhokrati er pa 3,7 i
forhold til klan pa 0,7. Pa en annen side kan sammenhengen sees pa som noe svakere, da 1.
Korvettskvadron scorer hgyere enn KIK/MDK pa eksperimentering, men grunnen kan vere
som forklart i avsnittet over, kulturdimensjonen personalledelse. Om det er slikt, kan
sammenhengen vere enda sterkere. Dette blir vanskelig & svare tydeligere pa uten at vi har

gjennomfart for eksempel dybdeintervjuer som tidligere nevnt.

Gjennomsnittet av svarene pa byggestein 2 er 73,4 til KIK/MDK og 64,9 til 1.
Korvettskvadron, altsa en differanse pa 8,5. Det er 1,6 hayere enn for byggestein 1.
Tendensen pa en sammenheng mellom byggestein 2 for leering og adhokrati og klankultur er
pa mange mater lik, og kanskje noe sterkere da egenskapene i byggestein 2 tenderer mer mot
adhokrati.
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Ledelse som forsterker leering knyttet til adhokrati og klankultur

1. Korvettskvadron | KIJK/MDK Differanse
Kultur | Naveerende Naveerende
Klan 28,5 29,2 0,7
Adhokrati 21,3 25,0 3,7
Marked 25,9 253 0,6
Hierarki 24,2 20,5 -3,7

Byggestein 3
Ledelse som forsterker lering

1. Korvettskvadron 72,3
KIK/MDK 76,1
Differanse 3,8

Tabell 4 — Byggestein 3, 1. Korvettskvadron og KJIK/MDK

Som vi skrev i teorikapittelet, kan vi knytte byggestein 3 direkte til den adhokratiske kulturen.
KJK/MDK scorer 3,8 poeng hgyere enn 1. Korvettskvadron pa byggestein 3, ledelse som
forsterker lzering. Dette er den laveste gjennomsnittlige differansen av byggesteinene, men det
viser den samme tendensen til sasmmenheng som for de to andre byggesteinene. Pa en annen
side er sammenhengen svakere. Grunnen er at den adhokratiske kulturforskjellen er starre enn
forskjellen for klankultur. Siden byggestein 3 er direkte knyttet til adhokrati, burde derfor
denne forskjellen veert starre enn for byggestein 1, sett i lys av at vi mener byggestein 1 retter

seg mer mot klankultur enn hva byggestein 3 gjar.
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1. Korvettskvadron - KJK/MDK -
Lederstilen i organisasjonen Lederstilen i organisasjonen

——Navaerende =—@nsket —Navarende =—@nsket
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Figur 28 — Lederstilen i organisasjonen, 1. Korvettskvadron og KIJK/MDK

Hvis vi ser pa kulturdimensjon 2, lederstilen i organisasjonen for 1. Korvettskvadron kan vi se
en annen tendens. Vi har tidligere nevnt at dette kanskje er et av forskningens mest spennende
utslag. Den dominante kulturen er marked med stor margin og adhokrati lavest. Lederstilen i
organisasjonen i et kulturperspektiv legger i mindre grad til rette for leering da adhokrati er

sveert lav.

Sammenligner vi med KIK/MDK i figuren under kan vi se et relativt ulikt diagram. Der er
faktisk den adhokratiske kulturen mest dominant innenfor lederstilen i organisasjonen. Dette
er et interessant funn da KIK/MDK ogsa scorer hgyere enn 1. Korvettskvadron pa byggestein
3, ledelse som forsterker leering. 1. Korvettskvadron scorer derimot hgyere pa klankultur enn
KJK/MDK, men dette anser vi som mindre relevant nar det kommer til sammenhengen

knyttet til byggestein 3.

Systemtenkning, teorien til Senge, pastar at det pa ledelsesniva ma utvikles en leringsstrategi
for hele organisasjonen (Senge, 1990). Vi kan pasta at for & legge vekt pa systemtenkning i en
organisasjon ma lederkulturen ha en grad av adhokrati. Lederstilen i organisasjonen til
KJK/MDK legger mer til rette for adhokrati, og dermed kan vi tenke oss til at dette er en

starre grad av systemtenkningskultur enn hva 1. Korvettskvadron har.
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Forskningsspgrsmal 2

Hvordan henger organisasjonskulturen sammen med organisatorisk leering i
KJK/MDK og 1. Korvettskvadron?

Delkonklusjon

Vi kan med gjennomsnittet av alle 3 byggesteinene for organisatorisk laering se en i noe grad
sammenheng med adhokrati og klankultur, basert pa sammenligningen av primzrdataen fra

var sparreundersgkelse og sekundzrdataen fra Marinen en leerende organisasjon.

Vi kan pa én mate si at kartleggingen av organisasjonskulturen har en sammenheng med
kartleggingen av organisasjonenes evne til leering. Vi kan finne enkelte sammenhenger ved a
sammenligne primzar og sekundaerdataene, men det er vanskelig a gi et tydelig svar. Det
krever mer tid og ressurser for a svare pa spegrsmalet pa en tydeligere og mer sikker mate enn
hva vi klarer i denne forskningen. Det ma ogsa nevnes det systematisk skjeve frafallet, og at
validiteten av svarene derfor kan vare lavere enn gnskelig. Likevel vil vi tarre & pasta at det i
noen grad finnes interessante sammenhenger mellom organisasjonskulturen og organisatorisk

lzeringen i de to avdelingene.
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6 Oppsummering og konklusjon

I denne oppgaven har vi undersgkt organisasjonskulturen i to (tre) av Marinens avdelinger, og
sett om vi kan finne sammenhenger mellom organisasjonskultur og evnen til organisatorisk

leering for a svare pa problemstillingen:

| hvilken grad har organisasjonskulturen i Marinen betydning for evnen til

organisasjonsmessig leering?
Forskningsspgrsmal 1:

Hva kjennetegner organisasjonskulturen i 1. Korvettskvadron og KJIK/MDK?

Forskningsspgrsmal 2:

Hvordan henger organisasjonskulturen sammen med organisatorisk leering i
KJK/MDK og 1. Korvettskvadron?

Var studie har benyttet et ekstensivt design med en kvantitativ tilnserming. Vi har brukt en
standardisert undersgkelse i kartleggingen av organisasjonskultur, OCAI, utviklet av Cameron
og Quinn. Det har gitt oss empirisk data innenfor seks ulike kulturdimensjoner.
Sparreundersgkelsen ga oss totalt 47 besvarelser. Disse dataene ble kontrollert, analysert og
sammenlignet med data om organisatorisk leering, innhentet i en masteroppgave fra 2021,

Marinen en leerende organisasjon.

Det er store likheter mellom de to avdelingene hvor blant annet klankulturen er den
dominerende kulturen. KIK/MDK legger i starre grad legger til rette for fleksibilitet og
skjenn, mens 1. Korvettskvadron har et starre fokus internt og mot integrering. Begge
avdelingene har en stor uoverensstemmelse i dimensjon 2, lederstil i avdelingen. Dette i
sammenheng med at begge gnsker en betydelig reduksjon i den dominante markedskulturen
forteller oss at de ansatte ikke er tilfreds med hvordan lederstilen er i avdelingen pa

naveerende tidspunkt.

Det er vanskelig a gi et tydelig svar pa hvordan organisasjonskulturen henger sammen med
organisatorisk leering i avdelingene. Marinen er i noe mindre grad en leerende organisasjon.
KJK/MDK bemerker seg som noe mer positiv enn 1. Korvettskvadron. Den samme tendensen
kan vi se pa kultur, da 1. Korvettskvadron scorer lavest pa adhokrati-kultur, mens KIK/MDK

scorer noe hgyere her. Klankulturen scorer begge avdelingene hgyt pa, og det er en kultur
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med egenskaper som legger til rette for leering, men ikke i like stor grad som den adhokratiske

kulturen etter var mening.

Vi kan pa én mate si at kartleggingen av organisasjonskulturen har en sammenheng med
kartleggingen av organisasjonenes evne til leering. Vi kan finne enkelte sammenhenger ved a
sammenligne primzr og sekundaerdataene, men det er vanskelig a gi et mer eksakt svar.
Bakgrunnen for det er lav svarprosent og systematisk skjevt frafall som ferer til darligere

datagrunnlag enn gnsket.

Basert pa denne forskningen kan vi si at det tyder pa at organisasjonskulturen i noen grad har
betydning for organisasjonsmessig leering i Marinen. Vi har funnet interessante
sammenhenger mellom organisatorisk lzering og kultur, men det er vanskelig a gi et tydelig
svar basert pa vare data. Det krever mer tid og ressurser for & kunne svare pa
problemstillingen pa en mer tydelig og sikker mate enn hva vi klarer i denne studien. Det er
likevel gjort interessante funn om organisasjonskultur som tilsier at en kulturendring bar
vurderes i de ulike avdelingene. Det vil potensielt kunne gi avdelingene stgrre evne til

organisatorisk leering.

6.1 Videre forskning

Det vil veere spennende & utvide forskningen til andre avdelinger i Marinen, for & se om man
kan finne de samme sammenhengene der. Det vil kunne gi et tydeligere svar pa om
organisasjonskulturen har betydning for evnen til organisasjonsmessig leering. En annen
spennende vinkling vil veere & gjennomfare flere dybdeundersgkelser i de ulike avdelingene
for & kunne underbygge kartleggingen av organisasjonskulturen og se pa sammenhenger til

organisasjonsmessig leaering.
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Vedlegg 1 — Spgrreskjema

Organisasjonskultur i Marinen

Side 1

Obligatoriske felter er merket med stjerne *

Undersokelse av kultur knyttet til organisatorisk laering i 1.
Korvettskvadron og KUK/MDK

Denne undersgkelsen inngar i en masterstudie som bygger videre pa en masteroppgave skrevet av
Eirik Vatne Nilsen og Sindre Rasland i 2021 som undersgkte om Marinen var en lasrende
organisasjon. Konklusjonen viste at Marinen i "noe mindre grad” er en leerende organisasjon utifra en
benchmark. KJK/MDK viste seg i st@rre grad a vaere en laerende organisasjon enn 1.
Korvettskvadron.

Vi gnsker & underspke om organisasjonskulturen i 1. Korvettskvadron og KJK/MDK kan vaere en
faktor til organisasjonens evne til a leere.

Underspkelsen er anonym og vi vil ikke kunne spore en besvarelse tilbake til respondenten.
Sperreundersgkelsen er frivillig, og du kan velge a avbryte spgreundersgkelsen underveis.
Undersgkelsen tar ca. 20 minutter a svare pa.

Prosjektet er godkjent av Norsk Senter for Forskningsdata, FHS, Marinen og de bergrte avdelingene.
For spersmal knyttet til undersgkelsen eller prosjektet for gvrig kan felgende kontaktes:
Jargen Gulland: jgulland@mil.no

Karl Martin Aarsrud: kaarsrud@mil.no
Veileder ved UIT: tor.dahl-eriksen@uit.no

Personvernombudet ved UiT: personvernombud@uit.no
Takk for ditt bidrag!

=l .. :
= Sideskift
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Veiledning til utfylling
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Sperreundersgkelsen starter med 2 generelle spgrsmal (avdeling og ansettelsestid) fer selve
undersgkelsen.

Utgangspunktet for undersgkelsen er 6 kategorier knyttet til organisasjonskultur. Hver kategori skal
poenggis med totalt 100 poeng fordelt pa 4 pastander. Poengene skal fordeles ut ifra hvor stor grad
du mener pastanden best beskriver situasjonen i din organisasjon. Det er en standard
sperreundersgkelse, sé enkelte spersmal kan vaere mer rettet mot privat naeringsliv, men gjer det
beste ut av det.

Du gir flest poeng til den/de pastandene du mener best beskriver situasjonen og minst til den/de
pastandene du mener minst beskriver situasjonen.

Pa samme mate vektlegger du nar du skal svare pa gnsket kultur.

Bruk litt tid pa a fokusere pa enskesituasjonen. Hvordan gnsker du at organisasjonen skulle se ut,
tenke, snakke og oppfare seg? Hva ma til for @ oppna suksess? Hvilke trender, utfordringer og
muligheter kommer?

Husk at du skal fordele 100 poeng per kategori.

Eksempel: fordeler du 50 poeng pa hver av de to forste pastandene, skal du fere opp 0 pa de to
siste.

Se bilde under for eksempel.

1. Fremtredende kjennetegn

Navarende
= a) Organisasjonen er veldig personlig. Den er som en utvidet familie. Medarbeiderne gir mye av seg selv.
= b) Organisasjonen er veldig dynamisk og driftig. Her stikker medarbeiderne gjerne hodet frem og ter a ta
nisiko.
= c) Organisasjonen er veldig resultatorientert. Det handler om & fa tingene gjort. Medarbeiderne er veldig
konkurranseinnstilte og resultatorienterte.

= d) Organisasjonen er veldig styrt og strukturert. Medarbeiderne felger generell formelle prosedyrer.

a)*

30

b) *

30

*

c)

15

d)*

25

Sum: 100
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Obligatoriske felter er merket med stieme *
Kryss av for hvilken avdeling du tilherer *
O 1. Korvettskvadron

0O KJKMDK

Kryss av for antall &r i Forsvaret (inkludert utdanning) *
O o5ar
[ &10&r

[ Merenn 10 ar

[

= Sideskift

Side 4

Obligatoriske felter er merket med stieme *

1. Fremtredende kjennetegn

Navarende
= a) Organisasjonen er veldig personlig. Den er som en utvidet familie. Medarbeideme gir mye av seq sefv.
» b) Organisasjonen er veldig dynamisk og driftig. Her stikker medarbeidermne gjeme hodef frem og fer a ta
riSikKo.
» ) Organisasjonen er veldig resultatorientert. Det handler om & fa tingene gjort Medarbeidemne er veldig
konkurranseinnstilte og resultatorienterte.
= d) Organisasjonen er veldig styrt og strukturert. Medarbeiderne falger generelt formelle prosedyrer.

a)”

b)*
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d)*

Sum: 100

@nsket

= a) Organisasjonen er veldig personlig. Den er som en utvidet familie. Medarbeiderne gir mye av seg selv.

» b) Organisasjonen er veldig dynamisk og driftig. Her stikker medarbeiderne gjerne hodet frem og ter a ta
ristko.

» ¢) Organisasjonen er veldig resultatorientert. Det handler om a fa tingene gjort. Medarbeiderne er veldig
konkurranseinnstilte og resultatorienterte.

» d) Organisasjonen er veldig styrt og strukturert. Medarbeiderne felger generelt formelle prosedyrer.

b) *

c)*

d)*

Sum: 100

= . -
= Sideskift
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2. Lederstilen i organisasjonen

Navarende

a)”*

b)*

c)*

d)*

Sum: 100

@nsket
« a) Ledelsen i organisasjonen fokuserer pa veiledning, tilrettelegging og omsorg.
s b) Ledelsen i organisasjonen fokuserer pa entreprenarskap, nyskaping og risikovilje.
= ) Ledelsen i organisasjonen har et veldig direkte, offensivt og resultatorientert fokus.
v d) Ledelsen i organisasjonen fokuserer pa koordinering, organisering og effektivitet.

a)*

a) Ledelsen i organisasjonen fokuserer pa veiledning, tilrettelegging og omsorg.
b) Ledelsen i organisasjonen fokuserer pa entreprengrskap, nyskaping og risikovilje.

c) Ledelsen i organisasjonen har et veldig direkte, offensivt og resultatorientert fokus.

d) Ledelsen i organisasjonen fokuserer pa koordinering, organisering og effektivitet.
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b) *

*

c)

d) *

Sum: 100

=1 o -
= Sideskift
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Obligatoriske felter er merket med stjeme *

3. Personalledelse

Navarende
» a) Lederstilen | organisasjonen kjennetegnes av lagarbeid, enighet og deltakelse.
= b) Lederstilen i organisasjonen kjennetegnes av individuell risikovilje, nyskaping, frihet og egenart.
s c) Lederstilen i organisasjonen kjennetegnes av hard konkurranse, hoye krav og fokus pa resultater.

= d) Lederstilen i organisasjonen kjennetegnes av trygghet i arbeidsforholdet, konformitet, forutsigharhet og
langvarige relasjoner.

*

a)

b) *

*

c)
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d)*

Sum: 100

@nsket
s a) Lederstilen i organisasjonen kjennetegnes av lagarbeid, enighet og deltakelse.
n b)) Lederstilen i organisasjonen kjennetegnes av individuell risikovilje, nyskaping, frihet og egenart.
= c) Lederstilen i organisasjonen kjennetegnes av hard konkurranse, hoye krav og fokus pa resultater.

» d) Lederstilen i organisasjonen kjennetegnes av trygghet i arbeidsforholdet, konformitet, forutsigharhet og
langvarige relasjoner.

a)

b) *

d)*

Sum: 100

=1 3
= Sideskift

Side 8

Obligatoriske felter er merket med stjerne *

4. Det som binder organisasjonen sammen
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Navarende

»  a) Det som binder organisasjonen sammen er lojalitet og gjensidig tillit. Engasjementet for organisasjonen el
hoyt.

» b) Det som binder organisasjonen sammen er felles onske om utvikiing og nyskaping. Det er fokus pa a
veere | forkant.

s ¢) Det som binder organisasjonen sammen er fokus pa resultater og maloppnéelse.

» d) Det som binder organisasjonen sammen er formelle regler og retningslinjer. A opprettholde en
velfungerende organisasjon er viktig.

b) *

c)*

d)*

Sum: 100

@nsket

» a) Det som binder organisasjonen sammen er lojalitet og gjensidig tillit. Engasjementet for organisasjonen el
hoyt.

s b) Det som binder organisasjonen sammen er felles onske om utvikiing og nyskaping. Det er fokus pa a
veere | forkant.

= ¢) Det som binder organisasjonen sammen er fokus pa resultater og maloppnaelse.

» d) Det som binder organisasjonen sammen er formelle regler og retningslinjer. A opprettholde en
velfungerende organisasjon er viktig.

b) *
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d)*

Sum: 100

=1 3
= Sideskift

Side 9
Obligatoniske felter er merket med stjerne *
5. Strategisk fokus
Navarende
v a) Organisasjonen legger vekt pa medarbeidernes utvikling. Det er en hoy grad av tillit, apenhet og
involvering.
»  b) Organisasjonen legger vekt pa vekst og nye utfordringer. A preve nye ting og se nye muligheter er hoyt
verdsatt.

= ¢) Organisasjonen legger vekt pa konkurranse og resultatoppnaelse. Det a na enda heyere mal og veere
markedsledende er avgjarende.

= d) Organisasjonen legger vekt pa varighet og stabilitet. Effektivitet, kontroll og et "velsmurt maskineri" er
viktig.

*

b)*

c)

d)*
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Sum: 100

@nsket
= a) Organisasjonen legger vekt pa medarbeidernes utvikling. Det er en hay grad av tillit, apenhet og
involvering.
» b) Organisasjonen legger vekt pa vekst og nye utfordringer. A preve nye ting og se nye muligheter er hayt
verdsatt.

= ¢) Organisasjonen legger vekt pa konkurranse og resultatoppnaelse. Det 4 na enda hoyere mal og vaere
markedsledende er avgjerende.

= d) Organisasjonen legger vekt pa varighet og stabilitet. Effektivitet, kontroll og et "velsmurt maskineri” er
viktig.

*

a)

b) *

*

d)*

Sum: 100

=1 3
= Sideskift
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6. Suksesskriterier
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Navarende

a) Organisasjonen definerer suksess ut fra utviklingen av medarbeiderne, lagarbeid, ansattes engasjement
og generell omsorg for den enkelte.

b) Organisasjonen definerer suksess som det a ha de nyeste og mest unike produktene. Vi er nyskapende
og produktledende.

c) Organisasjonen definerer suksess som det a kontrollere markedet og utkonkurrere andre aktorer.
Nokkelen til suksess er a vaere markedsleder.

d) Organisasjonen definerer suksess ut fra hvor effektiv organisasjonen er. Palitelige leveranser, tilrettefagt
planlegging og kostnadseffektiv produksjon er nekkelfaktorer for a oppna suksess.

a)*
b)*
c)*
d)*
Sum: 100
@nsket
» a) Organisasjonen definerer suksess ut fra utviklingen av medarbeiderne, lagarbeid, ansattes engasjement
og generell omsorg for den enkelte.
s b) Organisasjonen definerer suksess som det @ ha de nyeste og mest unike produktene. Vi er nyskapende
og produktledende.
» c) Organisasjonen definerer suksess som det a kontrollere markedet og utkonkurrere andre aktorer.
Nokkelen til suksess er 4 vaere markedsleder.
= d) Organisasjonen definerer suksess ut fra hvor effektiv organisasjonen er. Palitelige leveranser, tilrettelagt
planlegging og kostnadseffektiv produksjon er nekkelfaktorer for & oppna suksess.
a)*
b)*
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c)

d)*

Sum: 100
=, sideskif
Side 11

Obligatoniske felter er merket med stjerme *

Tusen takk for at du tok deg tid til & svare pa undersekelsen.
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Vedlegg 2 - Tillatelse til & innhente opplysninger om
Forsvaret

FORSVARET
Forsvarets hpgskole
lav2

Var saksbehandler Var dato Var referanse
Audun Benjamin Bengtson, aubengtson@mil.no 2022-08-23 2022/031386-002/FORSVARET/ 910
+47
FHS/FAGSTAB/SEK FOU ADM Tidligere dato  Tidligere referanse
Til Kopi til

Karl Martin Aarsrud SJO/MAR/KJK/Sten Richard Larsen

. SJO/MAR/KORVETT/Ernst Norvall Boe
SJ@/MAR/MARSTAB/Pal Gudbrandsen
SJ@/MAR/MDE/Christian Couillault

Tillatelse til 3 innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal

1 Bakgrunn

Forsvarets hagskole (FHS) har mottatt din seknad av 12. juli 2022 om tillatelse til 3 innhente
opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal. Prosjektet det skal innhentes data til er en
masteroppgave, og felgende problemstillinger er oppgitt: «l hvilken grad har organisasjonskultur i
Marinen betydning for evnen til organisasjonsmessig lzering?». Det skal sendes ut elektronisk
sperreskjema til ansatte ved Kystjegerkommandoen, Minedykkerkommandoen ag 1. Korvettskvadron,
oqg tillatelse fra avdelingene er innhentet ved Sten Richard Larsen (5J@), Ernst Norvall Bee (SJ@), Pal
Gudbrandsen (SJ@) og Christian Couillault (SJ@).

2 Drofting

Vurdering av seknader om tillatelse til & innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal
er regulert av Bestemmelse om utlevering av personopplysninger til forskning og gjennomfering av
sperreundersekelser, fastsatt av sjef HR-avdelingen i Forsvarsstaben 1. mai 2018.

I henhold til punkt 2.3 og 2.4 i denne bestemmelsen er det en forskningsnemnd oppnevnt av sjef FHS
som har myndighet til & behandle seknader om tillatelse til datainnsamling i Forsvaret. Kriterier og
rettsgrunnlag som skal legges til grunn for vurderingen er omtalt i punkt 4.1 og 4.2.

Forskningsnemnda har vurdert din seknad som tilfredsstillende i henhold til gjeldende krav.

3 Vedtak

Seknad om tillatelse til 4 innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal innvilges.
Tillatelsen gjelder til prosjektslutt 1. desember 2022.

4 Vilkar for tillatelsen

Det er kun gitt tillatelse til innhenting av det datamaterialet som fremgar av seknaden. Data hentet fra
Forsvaret skal ikke benyttes til andre formal enn den aktuelle masteroppgaven. Ved prosjektslutt skal
alle data hentet fra Forsvaret slettes. Det skal sendes sluttmelding til FHS vedlagt masteroppgaven.
Sluttemelding sendes til ths.datautlevering@mil.no

Postadresse Besoksadresse Sivil telefon/telefaks Epost/ Internett Vedlegg
Postboks 800 Postmottak  Oslo mil/Akershus A postmottaki@mil.no 1
2617 Lillehammer 0015 0SLO www.forsvaret.no
Norge Norge Militaer telefon/telefaks

'99/0500 3699 Organisasjonsnummer

NO 986 105 174 MVA
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Sven Gabriel Holtsmark
Leder forskningsnemnda

Dokumentet er elektronisk godkjent, og har derfor ikke hdndskreven signatur.
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Vedlegg 3 — Tillatelse fra NSD

Meldeskjema for behandling av personopplysninger 20.11.2022, 22:35

Meldeskijema | Masteroppaave | Meldinger Ref.nr. 424128

Meldinger

Status
Anonym

[# Rediger meldeskjema

Skriv melding...

. Melding fra Marita Adnanes Helleland (NSD)
08.08.2022 12:45

Det fremgér av meldeskjema den 08.08.2022 med vedlegg og dialog at det ikke skal behandles opplysninger i
prosjektet som kan identifisere enkeltpersoner verken direkte eller indirekte.

Prosjektet trenger derfor ikke en vurdering fra Personverntjenester.

HVA MA DU GJ@RE DERSOM DU LIKEVEL SKAL BEHANDLE PERSONOPPLYSNINGER?

Dersom prosjektopplegget endres og det likevel blir aktuelt & behandle personopplysninger ma du melde dette til
Personverntjenester ved & oppdatere meldeskjemaet. Vent pa svar far du setter i gang med behandlingen av
personopplysninger.

VI AVSLUTTER OPPF@LGING AV PROSJEKTET
Siden prosjektet ikke behandler personopplysninger avslutter vi all videre oppfalging.

Lykke til med prosjektet!

. Melding fra Marita Adnanes Helleland (NSD)
08.08.202212:45

Hei Karl Martin,

og takk for tilbakemelding. Dere tenker altsa & gjennomfere undersekelsen anonymt, og vi minner derfor om at
dere mé redigere informasjonsskrivet slik at det ikke feilaktig viser til behandling av personopplysninger, samtykke
til behandling av personopplysninger eller rettigheter etter personvernregelverket. Dere ber selvsagt informere
deltakerne om prosjektet, men ettersom de ikke vil veere identifiserbare gjelder heller ikke personvernregelverket.
Husk ogsa at dere mé bruke Nettskjema sin anonyme lesning.

Dere fir en beskjed om anonym gjennomfering i neste melding.

Vennlig hilsen,
Marita Helleland

https:/imeldeskjema.nsd.nof62741cde-0073-4733-a538-ed1fc0e5d65d/meldinger Side 1av 3
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Meldeskjema for behandling av personopplysninger 20.11.2022, 22:35

. Melding fra Karl Martin Aarsrud
05.08.2022 10:02

Hei.

Takk for grundig tilbakemelding. Vi ensker & g for alternativ a, og har na endret sperreskjemaet og sendt inn pa
nytt.

Mvh
Karl Martin Aarsrud

o Sendt til vurdering
05.08.2022 09:53

’ Melding
27.07.2022 11:02

Hei,
Takk for innsendt meldeskjema.

Dere opplyser at prosjektet skal gjennomferes anonymt. | s fall ma dere bade bruke Nettskjema sin anonyme
l@sning, og dere mé& pase at enkeltdeltakere verken er direkte eller indirekte identifiserbare i selve undersakelsen.
Slik jeg leser surveyen deres vil enkeltpersoner vaere indirekte identifiserbare via kombinasjoner av
bakgrunnsopplysninger. Eksempelvis vil kombinasjonen av kvinne i Korvettskvadronen, i en gitt alderskategori og
med angitt heyeste utdanning trolig kunne identifisere enkeltperson. Jeg gjer ogsa oppmerksom pé at
kignnskategorien "Annet" vil veere szerlig identifiserende. Dersom dere henter identifiserende
bakgrunnsopplysninger i surveyen betyr det at dere behandler personopplysninger og ma felge
personvernregelverket.

Jeg ber om at dere velger ett av falgende alternativ:

a) tilpass surveyen slik at enkeltpersoner ikke vil vaere indirekte identifiserbare via kombinasjoner av
bakgrunnsopplysninger, og last denne opp pé utvalgssiden. Dersom prosjektet dermed kan gjennomferes anonymt
vil vi gi en tilbakemelding p4 det.

b) kryss av for "Bakgrunnsopplysninger som vil kunne identifisere en person" bade pa ferstesiden og utvalgssiden
i meldeskjemaet. Dere ma i s4 fall ogsé pése at resten av meldeskjemaet er fylt ut i trdd med at dere skal behandle
ut-meldeskjema-for-personopplysninger/sjekkliste-for-informasjon-til-deltakerne). Legg ogsé inn en
prosjektbeskrivelse pa siden "Prosjektinformasjon”.

Nér dere har utfert a) eller b) m& dere returnere meldeskjemaet til oss ved & bekrefte innsending pé siste side. Jeg
vil s g& gjennom skjemaet pa nytt.

Vennlig hilsen,
Marita Helleland

https:/meldeskjema.nsd.no/62741cde-0073-4733-a538-ed1fc0e5d65d/ meldinger Side2av 3
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Meldeskjema for behandling av personopplysninger 20.11.2022, 22:35

ﬁ Sendt i retur
27.07.2022 11:02

- Sendt til vurdering
30.06.2022 17:24

https://meldeskjema.nsd.no/82741cde-0073-4733-a538-ed1fc0e5d65d/meldinger Side 3av 3
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