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FORORD

Denne oppgaven markerer slutten pa tre ar med darlig samvittighet (forhapentligvis).
Deltidsstudier er effektive pa mange mater, men de fgrer ogsa med seg darlig
samvittighet. Darlig samvittighet for alt man ikke har lest, men burde ha lest. Darlig
samvittighet for alt man ikke har skrevet, men burde ha skrevet. Darlig samvittighet for
det man ikke far gjort pa jobben. Paradoksalt nok blir samvittigheten like darlig nar man
faktisk leser, skriver eller jobber, for da er man ikke tilstede for de som betyr aller mest.
De som venter hjemme. Derfor gar min sterste takk til Gro Synngve og Kari som har
holdt ut med min usosiale livsfarsel her hjemme de siste arene.

Jeg gnsker a rette en stor takk til min veileder, farsteamanuensis Hanne C. Gabrielsen.
Hun har lyst opp veien for meg nar den var mark, vanskelig a finne, og nar jeg av og til
lurte pa om den fantes.

Professor Rudi Kirkhaug fortjener honngr for maten han har ledet masterprogrammet pa.
Det samme gjar arbeidsgiveren min Krigsskolen, s&rlig representert ved Kaptein Hans

Kristian Thrane-Strand som har mattet klare seg alene pa jobben i perioder.

En spesiell takk gar til Rita og Bjerg pa Krigsskolens bibliotek. De vet ikke hva «nei»
betyr.

Na skal jeg sette i gang med & bygge hus for fullt...

Oslo, mai 2014

Lars-Emil Fladeby
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SAMMENDRAG

Oppgaven studerer organisasjonsteori og sikkerhetskultur, med utgangspunkt i hvordan
sikkerhetskulturen i Forsvaret har utviklet seg, forstatt som en ide pa reise.
Organisasjonsideer vil ofte oppleves a reise mellom ulike organisasjoner. Visse ideer far
varig effekt og institusjonaliseres, mens andre forsvinner ut igjen og barer mer preg av a
veere forbigaende moter. Sikkerhetskultur er et aktuelt tema med neere forbindelser til
organisasjonskultur. Oppgaven fokuserer primaert pa utviklingen i Heeren i perioden 1986
og frem til i dag. Det empiriske materialet antyder at VVassdalen-ulykken i 1986 samt en
periode med flere dgdsulykker pa begynnelsen av 2000-tallet utgjorde et institusjonelt
press som motiverte for a fgre inn en ide om sikkerhetskultur i Forsvaret. En omfattende
gjennomgang av lederskap og organisasjonsformer i Forsvaret forte til en dreining mot
oppdragsbasert ledelse. Det ser ut som om denne ledelsesformen har bidratt til & berede
grunnen for at sikkerhetskultur ble tatt inn i Forsvaret. Translasjonsteoretiske perspektiver
peker pa flere utfordringer knyttet til & skape ngdvendig oppmerksomhet rundt ideen om
sikkerhetskultur, og vektlegger aktarenes rolle knyttet til & gi ideen mening i en lokal
kontekst. | de senere arene har sikkerhetsarbeidet fatt gkt fokus. Forsvaret innfarte i
perioden 2011-2013 et nytt sikkerhetsstyringssystem, som ogsa formaliserer et krav om
sikkerhetskultur til underavdelingene. Funnene tyder pa at sikkerhetskultur er
institusjonalisert. Oppgaven apner for en forsiktig kritikk mot deler av det teoretiske
rammeverket oppgaven er basert pa, da det rettes manglende oppmerksomhet mot

aktgrenes rolle i translasjonsarbeidet.

NOKKELORD

casestudie, Czarniawska & Joerges, Forsvaret, Haeren, ideer pa reise, institusjonelle
omgivelser, ledelse, mangverteori, oppdragsbasert ledelse, organisasjonsendring,
organisasjonsideer, organisasjonskultur, organisasjonsoppskrifter, organisasjonsteori,

Ravik, safety culture, sikkerhet, sikkerhetskultur, translasjonsteori, VVassdalen.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn

Sikkerhet er noe som angar hele samfunnet. Vi er alle avhengige av det, men ikke alle gar
rundt og reflekterer over sikkerhetsrelaterte problemstillinger til daglig. Heldigvis velger
jeg a si, fordi det kan vare et tegn pa at den allerede er ivaretatt. Sikkerhet er et stort og
omfattende domene & begi seg inn pa, og den enkeltes assosiasjoner kan variere fra
internasjonal politikk og terror, via datavirus og hacking til bruk av hjelm pa
byggeplassen. | min karriere i Forsvaret har fokuset pa sikkerhet alltid statt som en sentral
del av hverdagen. Militeere operasjoner er i sin natur farlige. Selv treningen man
gjennomfgrer i fredstid inneberer elementer av hay risiko. Man utsettes for
naturkreftenes pavirkning, fysisk krevende oppdrag og tunge kjgretgy samtidig som man
skal handtere vapensystemer. Mange av mine sterkeste opplevelser og vanskeligste
avgjarelser som leder har veert knyttet til risikobetonte aktiviteter og situasjoner. Dette har

veert med pa a vekke min interesse for sikkerhetssparsmal.

Nye ideer for hvordan vi i ulike sammenhenger kan gke sikkerheten dukker stadig opp.
Noen ideer fungerer og blir viderefart, mens andre ikke virker og mister sin popularitet.
Den ideen jeg vil vie oppmerksomhet er sikkerhetskultur. Jeg mener sikkerhetskultur pa
mange mater kan betraktes som en ide, som pa like linje med mange andre
organisasjonsideer forflytter seg mellom organisasjoner (Jfr. Rgvik 2007). Ideer kan
defineres som:

"Instruments that not only can become true by doing their job in inquiry, but can
also transform the environment to which they are applied” (Hollinger i
Czarniawska og Joerges 1996:20).

Sitatet viser at ideene er med pa a utvikle og endre organisasjonene som tar dem inn.

Bade sikkerhetsbegrepet og kulturbegrepet involverer menneskelig interaksjon. Gjennom
a fusjonere disse til ideen sikkerhetskultur settes de to begrepene sammen til en

representasjon som har til hensikt a pavirke maten organisasjoner arbeider med sikkerhet

o

pa.
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Begrepet sikkerhetskultur ble fgrste gang lansert i etterkant av ulykken i atomkraftverket i
Tsjernobyl i 1986. | Det internasjonale atomenergibyraet IAEAs rapport etter ulykken,
pekte man pa at en «svak sikkerhetskultur» var en sentral arsak til ulykken ved
kjernekraftverket (Antonsen 2009:1, Reason 1997:194, Martinussen 2013:69). Siden
1986 har interessen for sikkerhetskultur fatt stor internasjonal oppmerksomhet, og
begrepet dukker stadig opp som forklaring nar det skjer ulykker.* Forskning pa
sikkerhetskultur har siden Attitallet ogs& gkt betraktelig (Guldenmund 2000:215). % Det
settes stadig i gang en rekke tiltak i hgyst ulike virksomheter og bransjer for a skape en
god sikkerhetskultur. Dette viser at en begrepet sikkerhetskultur har spredt seg over hele
verden (Choudry et al. 2007, sitert i Martinussen 2013).

Sikkerhetskultur har na ogsa fatt en sentral plass i Forsvarets arbeid med
sikkerhetsstyring (FSJ 2010) og markerer sa langt siste skudd pa stammen i arbeidet med
a bedre sikkerheten i hele Forsvaret. Det er innfart en rekke tiltak og systemer, og
arbeidet er under stadig utvikling. | Haeren kommer dette eksempelvis til uttrykk gjennom
undersgkelsesrapportene som utarbeides rutinemessig etter enhver alvorlig ulykke. Disse
gjeres na tilgjengelige for alle p& Forsvarets intranett i ugradert versjon.® Sjefen for
Heren uttrykker ogsa en tydelig intensjon om a ville utvikle en god sikkerhetskultur (GIH
2013a, 2013b).

Gjennom a betrakte sikkerhetskultur som en ide gnsker jeg a sette meg inn i hvorfor og
hvordan sikkerhetskultur har reist inn i Forsvaret, og se etter hvilken praksis den
eventuelt har avstedkommet. Jeg @nsker ogsa a forsgke a avdekke hvilke motiver som har
veid tyngst i dette arbeidet. Er sikkerhetskultur en ide man selv har palagt seg a bruke
som virkemiddel for & bedre sikkerheten? Er det utviklingen i Forsvarets virksomhet?

Eller er det en generell tendens i samfunnet som kan ligge bak?

! Eksempelvis ble kulturelle faktorer tillagt sarlig stor vekt nér det gjaldt samfunnets evne til & handtere
angrepene péa Regjeringskvartalet og pa Utgya (NOU 2012:14)

7 cSafely Scleness & &t Fremtredende tidssicrift hvar forskning inne sitdkerhatektItir publissres
regelmessig

% Se f.eks. FOH 2012, «Ugradert rapport fra undersgkelseskommisjon nedsatt i forbindelse med
personskade i Terningmoen leir 23. januar 2013», og Lockert (2013)

2
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1.2 Problemstilling

For & kunne nzerme meg mine spgrsmal rundt hvordan sikkerhetskultur som ide har reist,

har jeg formulert falgende problemstilling:

Hvilke drivkrefter og motiver Ia til grunn for innfaring av en ide om sikkerhetskultur i
Forsvaret, hvordan ble denne ideen innfert i Forsvaret, og til sist i hvilken grad er

ideen tatt i bruk og nedfelt i sprak, strukturer og rutiner i Forsvaret?

For det farste gnsker jeg a finne ut hvorfor sikkerhetskultur har blitt brukt som ide i
sikkerhetsarbeidet. For a forsta dette vil det & se pa populere idestremninger og konkrete
sikkerhetsrelaterte hendelser kunne belyse bakenforliggende arsaker og motiver. For det
andre vil jeg se pa hvordan man har forsgkt a innfare og utvikle en sikkerhetskultur pa
ulike nivaer i Forsvaret. Hvilke tiltak har man iverksatt? For det tredje er det interessant a
se pa hva som er konsekvensene av denne ideen. | hvilken grad kommer denne ideen til
uttrykk i Forsvarets praksis? Herunder vil det vaere interessant  se om ideen har nedfelt

seg i sprak, rutiner og strukturer i Forsvaret.

For & fa et analytisk redskap til & forsta hvorfor ideen sikkerhetskultur ble innfart,
hvordan ideen ble innfert og hva som er konsekvensene av denne ideen, vil jeg ta
utgangspunkt i litteratur som fokuserer pa overfaring av ideer og kunnskap mellom
organisasjoner. Neermere bestemt vil jeg ta utgangspunkt i Czarniawska og Joerges
(1996) artikkel om ideer pa reise, Rgvik (2007) sine translasjonsteoretiske perspektiver
hvor dekontekstualisering og kontekstualisering star sentralt, samt det instrumentelle og

det institusjonelle perspektivet.

Forsvaret som organisasjon er en svaert kompleks og omfattende statlig etat. For a komme
ned pa et relativt handterlig niva har jeg valgt a avgrense meg til Heren som case internt i
Forsvaret. Dette er samtidig den delen av Forsvaret jeg selv kjenner best til. Dernest vil
oppgavens datagrunnlag avgrense dette videre. Jeg benyttet meg av intervjuer av
heeroffiserer med erfaringer som kompanisjef og hayere. | tillegg har jeg studert
overordnede dokumenter fra Forsvaret og Haeren samt NOU’er og tilsvarende rapporter.

Dermed avgrenser jeg meg fra direkte a studere de aller laveste nivaene i Haeren.

3



Universitetet i Tromsg, mastergradsoppgave i ledelse og organisasjonsvitenskap

Samtidig gir intervjuene innblikk i enkelthendelser, meninger og holdninger som gir et
representativt innblikk i lavere nivaer der det er relevant, og vil i enkelte tilfeller forfalges
videre i dokumenter pa lokalt niva. Mitt bidrag er a se utviklingen av sikkerhetskultur i
Heeren i lys av ulike perspektiver innen organisasjonsteorier. En slik teoretisk fortelling
har kanskje en uklar verdi i praktisk sikkerhetsarbeid, men malet er at den skal gi gkt
innsikt i hva man har foretatt seg sa langt. Gjennom det haper jeg den yter sin skjerv i a

utvikle sikkerhetskulturen videre. Det er viktig.

1.3 Oppgavens struktur

Den videre fremstillingen vil i kapittel to besta av en gjennomgang av
sikkerhetskulturbegrepet og forsvaret som kontekst. | kapittel tre presenteres teori og
forventninger til funn med utgangspunkt i litteratur som fokuserer pa overfegring av ideer
og kunnskap mellom organisasjoner. Kapittel fire bestar av en presentasjon av den
metodiske tilnaermingen til problemstillingen, mens kapittel fem er oppgavens analysedel.
| dette kapitlet draftes og analyseres funnene mot det teoretiske rammeverket som ble
presentert i kapittel to. Avslutningsvis, i kapittel seks, oppsummeres funnene, det

reflekteres rundt teori og oppgavens betydning for videre forskning.
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2. Sikkerhetskultur og Forsvaret

Denne oppgaven handler om utvikling av sikkerhetskultur. Jeg vil derfor starte med en
redegjerelse for dette begrepet. Deretter vil jeg gi en kort beskrivelse av Forsvaret som

representerer den konteksten jeg vil studere dette fenomenet i.

2.1 Sikkerhetskultur — Ide og begrep

Studier knyttet til sikkerhet kan spores sa langt tilbake i tid som 1800-tallet. Innenfor det
sakalte ingenigrperspektivet arbeidet man med & bedre sikkerheten i industrien gjennom a
designe og forbedre teknologi, regler og prosedyrebeskrivelser. Senere kom psykologer
pa banen i det som kan kalles «det menneskelige perspektivet». Man fokuserte her pa
psykologiske faktorer som arsak til ulykker, eksempelvis manglende arvakenhet, svak
motivasjon, uforsiktighet og lignende. Disse studiene var gjerne knyttet til utvelgelse,
utdanning og ledelse (Martinussen 2013:69, Reason 1997:223 ff). Det nyeste perspektivet
som na blir trukket frem i sammenheng med sikkerhet kalles det organisatoriske. Barry A.
Turners «Man made Disasters» fra 1978 ses pa som et viktig bidrag i & knytte
organisatoriske prosesser til sikkerhet (Antonsen 2009:11, Reason 1997:226). Innenfor
det organisatoriske perspektivet ser man pa «menneskelig feil» som en konsekvens, og
ikke selve arsaken slik det menneskelige perspektivet gjar. Et annet viktig bidrag er
forskningen innen sakalte High Reliability Organizations (HRO) som pagar i samme
tidsepoke. Karl Weick (1987) trekkes her frem som en av forskerne som i sterst grad
vektlegger det kulturelle aspektet (Antonsen 2009:14).

Et strukturelt perspektiv pa organisasjoner setter gjerne fokus pa ansvarsfordeling,
arbeidsoppgaver, kompetanse, yteevne og hvordan man mest mulig hensiktsmessig kan
koordinere dette. Et kulturelt perspektiv vektlegger derimot hvordan delte verdier
pavirker holdninger og felles meninger knyttet til sikkerhet. Kulturen kan dermed bidra til
a si noe om hvordan en organisasjon egentlig fungerer, og ikke bare hvordan den ideelt
sett er tenkt & skulle fungere (Jacobsen og Thorsvik 2007: 114, Martinussen 2013:67-68).
| Edgar H. Scheins (1985/0gsa senere utgivelser) klassiske verk “Organizational Culture

and Leadership”, definerer han organisasjonskultur slik:

5
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“(...) a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it
solved its problems of external adaptation and internal integration, that has
worked well enough to be considered valid, and therefore, to be taught to new
members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those
problems.” (Schein, 2010:18)

Ut fra denne definisjonen betraktes ikke kultur som noe som foregar i isolasjon fra

omverdenen. Kultur inngar i det sosiale fellesskapet delt mellom en gruppe mennesker og
pavirkes bade av deres egne tanker og maten de tilpasser seg omgivelsene pa (Jacobsen
og Thorsvik 2007:120).

Selve begrepet «sikkerhetskultur» dukker i praksis ikke opp far i det internasjonale
atomenergibyraets rapport etter Tsjernobylulykken 26. april 1986, der darlig
sikkerhetskultur fremheves som den sentrale arsaken til ulykken. IAEAs definisjon pa
sikkerhetskultur lyder som fglger:

«... produktet av de enkelte individers og gruppens verdier, persepsjoner,
kompetanse og atferdsmgnster som bestemmer engasjement, stil og
kompetanse til organisasjonens helse- og sikkerhetsstyring ...» (Martinussen,
2013:69)

| denne definisjonen finner vi bade fokuset pa gruppen, forstaelsen av omgivelsene,

ledelse og leringsaspektet. Det er verdt & merke seg likheten med Scheins definisjon
(2010). Mye av innholdet i hans definisjon av organisasjonskultur er gjenkjennbart med
IAEAs definisjon av sikkerhetskultur. Begge definisjonene fokuserer pa gruppen og deres

tilpasning, samt lzering og hvordan nd malsettinger eller overkomme problemer.

Men hvorfor kan organisasjonskultur brukes til a forsta sikkerhetskultur?
Organisasjonskultur kan vere et effektivt styringsredskap som gir oppskrifter pa hvordan
man bgr handle i ulike situasjoner. Den fungerer som et «kognitivt kart» som forenkler og
effektiviserer den maten medarbeiderne behandler informasjon pa (Jacobsen og Thorsvik
2007:115-117). Selv om det altsa er en rekke overfgrbare elementer ved sikkerhetskultur
og organisasjonskultur peker en del nyere forskning pa flere problematiske omrader i
terrenget mellom disse to begrepene. Antonsen fremholder at det er litt feilaktig a isolere
begrepet sikkerhetskultur som en «egen kultur» og beskriver sikkerhetskultur som en «ide
og konseptuell merkelapp» pa det forholdet som eksisterer mellom de aspektene ved

organisasjonskulturen som bergrer og pavirker sikkerhetsnivaet i samspill med struktur
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og kontekst. James Reason (1997) bruker nesten en motsatt tilnserming. Han tar ogsa
utgangspunkt i organisasjonskulturen, men har trukket ut de fire aspektene han eksplisitt
mener utgjer kritiske subkomponenter i sikkerhetskulturen: — En rapporterende kultur,
som innebarer et apent og @rlig klima for a rapportere egne og andres feil, handlinger og
nestenuhell. — En ‘rettferdig’ [just] kultur, Som inneberer en oppriktig atmosfeere av tillit
og klare grenser for hva som er akseptabelt og uakseptabelt. — En fleksibel kultur, som
gjer organisasjonen i stand til 4 tilpasse seg endrede omgivelser og spesielle farer. — En
leerende kultur som innebazerer vilje og kompetanse til & trekke riktige konklusjoner av
sikkerhetsinformasjonen og vilje til & endre. Til sammen utgjgr dette - En informert
kultur. Reason setter likhetstegn ved dette begrepet og sikkerhetskultur (Reason 1997, SJ
FST 2010).

Uavhengig av om man bruker begrepet «sikkerhetskultur» eller andre uttrykk knyttet til
organisasjonskultur og sikkerhet er det viktig a kunne identifisere sikkerhetskultur som en
ide. Den kjennetegnes ved at man benytter «kulturbrillene» i studiet av sikkerhet i
organisasjoner. Guldenmund (2000) definerer i denne sammenheng sikkerhetskultur som:

«De aspektene av organisasjonskulturen som pavirker holdninger og atferd
relatert til en gkning eller senkning av risiko» (Guldenmund 2000:251, egen
oversettelse).

Han viser her at begrepet sikkerhetskultur kan brukes for a gjere det mer praktisk og

oversiktlig & jobbe med ideen rent tekstuelt.

Kulturelle forhold kan brukes til & forklare organisasjoners suksess, og pavirke bade
struktur, styring og ledelse (Jacobsen og Thorsvik 2007:115, Schein 2010:17). Sikkerhet
vil kunne vere en del av malsettingene til organisasjoner, og organisasjonskultur kan
dermed brukes som et mal pa sikkerhetstilstand og forklaring pa sikkerhetsmessige
forhold. Lederskap synes ogsa a veere en relevant faktor a bringe inn. | sammenheng med
IAEAs rapport beskriver ACSNI* en positiv sikkerhetskultur som «basert pa gjensidig
tillit, felles forstaelse av sikkerhetsstatus og tro pa forebyggende tiltak» (Martinussen
2013:69). Flere studier antyder at organisasjonskultur vil kunne pavirke blant annet tillit,
samarbeid og koordinering og tilhgrighet og fellesskap (Jacobsen og Thorsvik 2007:117).

Dermed bar det vaere mulig a pavirke sikkerhet gjennom kultur. Vi kan se pa tillit til

* The Advisory Committee on the Safety of Nuclear Installations (Martinussen 2013:69)
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riktig atferd, bedret samarbeid og koordinering og falelse av fellesskap, som kulturelle
uttrykk som er med pa a skape sikkerhet, og dermed viktige elementer i sikkerhetskultur.

2.2 Forsvaret som kontekst

2.2.1 Struktur

Forsvaret er én av flere etater® underlagt Forsvarsdepartementet og ledes av
Forsvarssjefen (FSJ). Direkte underlagt Forsvarssjefen er Forsvaret bygd opp av 21
sakalte driftsenheter (DIF’er). De mest kjente, og sterste, er de fire forsvarsgrenene
Hzeren®, Sjaforsvaret, Luftforsvaret og Heimevernet. Hver av forsvarsgrenene ledes av en

Generalinspektar (Gl).

Forsvaret kan sammenlignes med en kombinasjon av divisjonalisert struktur og
maskinbyrakrati, i trad med Mintzbergs typologi (Jfr. Jacobsen og Thorsvik 2007:89-90,
93-94). " Denne oppgaven fokuserer pd Haeren, som er den starste delen av Forsvaret.
Heeren bestar av en rekke avdelinger pa ulike nivaer, organisert i en tradisjonell militeer
hierarkisk struktur. P& nivaet under Generalinspektaren finner man ulike avdelinger der
de sakalte operative avdelingene utgjar stersteparten. De operative avdelingene er inndelt
i bataljoner som normalt bestar av omkring 500 soldater og offiserer. Bataljonene er delt
inn etter hvilken funksjon de har.® Til daglig vil en avdeling i Haeren drive utdanning og
trening, enten generelt rettet mot nasjonalt forsvar, eller oppdragsspesifikt rettet mot en
operasjon i utlandet. Den kan ogsa fylle en beredskapsfunksjon, da som regel i

kombinasjon med pagaende utdanning eller trening. De lgser ogsa sakalte skarpe

> Forsvarsbygg, Forsvarets Forskningsinstitutt og Nasjonal Sikkerhetsmyndighet er de tre gvrige etatene.

® Hzeren bestar av om lag 3500 fast ansatte, inkludert vernepliktige bli det ca. 8-10.000 personer. Forsvaret
bestar av om lag 20.000 ansatte (hvorav 12.000 militeere) i daglig tjeneste, ikke medberegnet vernepliktige
(Ot.prp. nr. 60 (2003-2004), 2004).

" Forsvaret er overordnet en divisjonalisert struktur, der den enkelte forsvarsgren representerer et
maskinbyrakrati bestdende av ulike avdelinger som er samlet under en ledelse, og koordineres gjennom
felles regler og hierarkisk kontroll.

® For eksempel finner vi sanitetsbataljonen som utfarer medisinsk evakuering og behandling,
logistikkbataljonen som etterforsyner de gvrige bataljonene, sambandsbataljonen som ivaretar
kommunikasjonssystemene i Brigaden, artilleribataljonen som leverer brigadens tunge ildstette i form av
155mm kanoner. De bataljonene som i praksis utfgrer de militeere hovedoppdragene, er de sakalte
mangverbataljonene. Disse bestdr av kampavdelinger (Kompanier) som gjennomfgrer selve striden. @vrige
bataljoner understgtter mangverbataljonene.
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oppdrag, enten i Norge eller i utlandet, der grensevakten mot Russland og Afghanistan er
typiske eksempler.

2.2.2 Sikkerhetsutfordringer i Forsvaret

Forsvarets sikkerhetsutfordringer kan knyttes bade til den faktiske oppdragslgsningen, de
sakalte skarpe oppdragene, men ogsa trening og gving. Innenfor oppdragslgsningen har
man bade eksterne og interne trusler mot sikkerheten. Eksternt utgjer fienden en apenbar
trussel mot egne styrkers sikkerhet. Internt innebarer bruken av militert materiell ogsa en
risiko i seg selv. Pa grunn av sin egenart og bruksomrader har de et potensiale til & skade
brukeren i nesten like stort omfang som en fiende. Store pansrede kjgretay, med mye
stay, vanskeliggjer oversikt og kommunikasjon. Vapensystemer kan benyttes feilaktig
eller de kan feilfunksjonere. Bade kjaretay, fartay og fly kan veere lastet med sprengstoff
og ammunisjon. Kraftige radarer sender sterk straling. Listen er lang nar man ser pa
materiellet. Den interne faren knyttet til bruken av materiellet er like hgy enten det er
trening og gving eller man er i en skarp situasjon. | tillegg til de fysiske farene vil
militeere operasjoner ofte medfare til dels ekstrem belastning pa mannskapene med tanke
pa fysiske anstrengelser og sgvndeprivasjon, hvilket forsterker risikoen knyttet til bruken

av materiellet ytterligere. °

2.2.3 Kronologi

Far jeg gar fatt pa teorikapittelet ser jeg nytten av en rask redegjgrelse av de mest
vesentlige punktene i kronologien relatert til Forsvarets sikkerhetsarbeid: 1 1986
inntreffer Vassdalen-ulykken. Denne avstedkommer to NOU’er (1986:20 og 1991:19). 1
lgpet av nittitallet falger omfattende endringer i lederskapsformen i Forsvaret, men fa
sikkerhetsrelaterte endringer. | 2003 starter en ny debatt omkring sikkerhetstilstanden i
Forsvaret, og saken diskuteres i Stortinget. 2004 innsettes den farste
sikkerhetsinspektgren i Heeren, og standardisert risikovurdering er blant de farste
tiltakene han iverksetter. 1 2007 starter arbeidet med et felles «toppunkt» for sikkerhet i
Forsvarsstaben (FST 2008), og 1. januar 2011 trer direktivet om Forsvarets

sikkerhetsstyringssystem i kraft.

° | gvingssammenheng er det sdgar et virkemiddel i seg selv & utsette personellet for ekstreme belastninger
da man ikke kan gjenskape andre psykiske pakjenninger knyttet til frykt pd samme mate som en skarp
situasjon potensielt vil.
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3. ldeer pareise og translasjonsteoretisk
tilneerming.

Arbeidet med sikkerhetskultur i Haeren kan sees pa som en endringsprosess som har
pagatt over lang tid og der ideen har "reist" fra andre organisasjoner. Den har entret
Forsvaret og fortsatt en intern vandring og utviklet seg videre. | den store mengden av
organisasjonsteoretiske perspektiver som eksisterer for a forsta slike prosesser fremstar
derfor Czarniawska og Joerges artikkel/teori om ideer pa reise (1996) som et relevant
utgangspunkt. Denne modellen viser hvordan ideer reiser fra de oppstar som en tanke og
frem til de eventuelt blir en institusjonalisert del av organisasjonen. Modellen adresserer
dessuten det fenomen at mange organisasjoner introduserer de samme eller lignende
organisasjonsideer eller endringer pa noenlunde samme tid (Czarniawska og Joerges
1996:16). ° For & f4 en bedre forstaelse for disse mekanismene vil denne modellen bli
supplert med et translasjonsteoretisk perspektiv og et instrumentelt og institusjonelt
perspektiv.

3.1 Instrumentelt eller institusjonelt motivert?

For jeg presenterer modellen til Czarniawska og Joerges (1996) vil jeg si noe om hvilke
drivkrefter og motiver som kan ligge til grunn for endringer i organisasjoner. Dette skal
jeg gjere ved a presentere det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet. | et
instrumentelt perspektiv beskrives endringer som motivert ut fra en plan.
Endringsprosessen preges av en konsekvenslogikk der initiativet kommer internt fra
organisasjonen. Prosesser styres rasjonelt etter et mal-middel perspektiv og
organisasjonen betraktes som verktgy eller redskap ledelsen kan bruke for & oppna visse
malsettinger (Revik 1998, Czarniawska og Joerges 1996:14). Ravik (1998:31) omtaler
dette som «verktayperspektivet» fordi ideen representerer det verktgyet eller instrumentet
man kan benytte for a lgse et problem. Ut fra dette kan det forventes at Forsvarets

malsettinger for sikkerhetsarbeidet sgkes oppnadd gjennom a innfare en ide om

19 Eksempler pé slike kjente organisasjonsideer kan vare Balanced Scorecard, malstyring, flat struktur,
CSR, TQM, etc. (Ravik, 2007:16)
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sikkerhetskultur. Sikkerhetskultur blir med andre ord det verktgyet som benyttes for a na

malsettinger om bedret sikkerhet i Forsvaret.

Det institusjonelle perspektivet vektlegger organisasjonens respons pa krav og
forventninger fra de institusjonelle omgivelsene. Begrepet «institusjonelle omgivelser»
viser til sosiale og kulturelle konvensjoner i omgivelsene for hvordan det organisatoriske
«byggverket» bgr utformes med hensyn til strukturelle arrangementer, ideologier og
prosedyrer (Powell og DiMaggio 1991, Meyer og Rowan 1977). Den sentrale antakelsen
innenfor dette perspektivet er at organisasjonen vil «konfronteres med sosialt skapte
normer og konvensjoner for hvordan den enkelte organisasjon til en hver tid ber veere
utformet» (Revik 1998:36). Jacobsen og Thorsvik (2007:198 ff) deler de institusjonelle
omgivelsene inn i tre nivaer, som forklaringer pa forhold i omgivelsene som pavirker
organisasjonen: Det regulative, der lovgivning og regelverk fra nasjonale eller
internasjonale myndigheter dikterer atferd. Det normative, der verdier og normer i
samfunnet angir «riktige» mal og oppgaver, szrlig knyttet til organisering og ledelse. Det
kognitive, viser til hvordan ulike grupper mer lokalt, eksempelvis i samme bransje,
utvikler meninger om hva som er passende mate a gjere ting pa (Jacobsen og Thorsvik
2007:199).

Jacobsen og Thorsvik trekker videre frem tre overordnede strategier for & handtere de
institusjonelle omgivelsene pa gjennom tilpassing (2007:204 ff): strukturell konformitet,
prosedyrekonformitet og personellkonformitet. En organisasjon som vektlegger
strukturell konformitet vil veere opptatt av a fremsta som rasjonell og moderne, og
tilstrebe en «oppdatert» organisasjonsstruktur som oppfattes som en god og oppdatert i
forhold til omgivelsenes krav. Ut fra det kan en anta at Forsvaret vil etablere egne
avdelinger og stillingshjemler som arbeider med sikkerhet, dersom en ide om
sikkerhetskultur er representert. Prosedyrekonformitet handler om a vektlegge de
arbeidsformene som oppfattes som riktige og populaere. Eksempler pa dette er malstyring
og kvalitetsstyring, der sikkerhetsstyring og safety management vil kunne sees som en
forlengelse av disse arbeidsformene. Personellkonformiteten handler om & tilknytte seg de
personene som har den kunnskapen som anses som riktig for a utfare en bestemt oppgave.
Kaster vi et blikk tilbake pa IAEAs opprinnelige definisjon pa sikkerhetskultur, som

omtaler blant annet personenes kompetanse og atferd, sa vil personellkonformitet og

11
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prosedyrekonformitet muligens bidra til & forklare hvilke strategier Forsvaret benytter seg

av i mgtet med press fra omgivelsene.

3.2 Ideer pa reise

Czarniawska og Joerges (1996) modell kan kort sammenfattes slik: En ide, eller tanke,
oppstar, gis et innhold og materialiseres om til objekter eller handlinger. Idebegrepet
forstas som en form for mentale forestillinger som fremstilles i form av ord, bilder eller
lyder.'* Disse vil videre kunne materialiseres (gjares om til objekter eller handlinger) pé
ulike mater gjennom kommunikasjon mellom mennesker. Ideen blir dermed gjenstand for
fortolkning. De ulike akterene gjer dette ut fra egen forstaelse og kontekst. Implikasjonen
av dette er at det vil oppsta ulike tolkninger hver gang en ide bringes videre og inn i en
organisasjon. Denne oversettelsen kan i sin tur fare til handling, noe som igjen vil kunne
fare til endring. Dersom ideen oppfattes som nyttig og vellykket vil den etter hvert tas
opp som en naturlig del av organisasjonen og institusjonaliseres. Dersom ideen ikke
«fester» seg i organisasjonen og institusjonaliseres vil den forsvinne etter en tid og kan

dermed sammenlignes med en mote som bare har en forbigaende effekt.

| realiteten vil det kunne vaere vanskelig & fastsette konkret hvilken fase noe sapass
flyktig og immaterielt som en ide befinner seg i basert pa en slik skjematisk modell, men
den er likevel nyttig som hjelp nar man skal forsta og forklare utvikling og utbredelse av
et fenomen i bade tid og rom. Bruk av ideer foregar gjennom kommunikasjon. For & spore
denne kommunikasjonen ser man etter hvor ideene kommer fra, nar de oppstar, hvordan
de reiser og hvordan de forstas i ulike lokale kontekster. Den lokale konteksten vil
pavirke hvordan ideen oversettes og tilpasses. Denne oversettelsen vil avgjare ideens

videre skjebne.

3.2.1 Fase 1 -En ide oppstar som tanke

Czarniawska og Joerges hevder at alle ideer eksister mesteparten av tiden et eller annet
sted (1996:26). Ideenes tilblivelse ma knyttes til et bestemt sted til en bestemt tid for a

1 Min oversettelse av ”image”. Direkte oversatt til bilde vil ikke gi mening i denne sammenheng, da
Czarniawska og Joerges (1996:20) skiller mellom ”image” og ”picture”, der sistnevnte nyttes i mer konkret
sammenheng.
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markere en logisk forklaring pa dens opphav (Czarniawska og Joerges 1996:20 ff). En
klart definert tid og sted er ogsa med pa & gjere ideer kommuniserbare. Sted uten tid eller
tid uten sted kan gjare det vanskelig a skille ulike ideer fra hverandre.

Ideer oppstar av flere ulike arsaker, som et resultat av tanker og/eller hendelser. Det er
ofte utfordrende & peke ngyaktig pa den egentlige opprinnelsen. Czarniawska og Joerges
vektlegger at organisasjonens oppmerksomhet, og hvor denne er rettet i det aktuelle
tidsrommet vil ha betydning for hvilke ideer som oppstar. Et eksempel pa slik
oppmerksomhet kan vaere problemer eller kriser. Problemene kan stamme fra
organisasjonen selv, eller som et ytre press fra omgivelsene. Ideer kan ogsa oppsta som
tilsvar pa gjeldende organisatoriske moter i den aktuelle tiden og innenfor den gjeldende
konteksten. Det typiske eksempelet her vil vaere en ledelse som gnsker & fremsta som
moderne og spennende, og derfor vil sgke etter en ide som passer inn i dette bildet
(Czarniawska og Joerges, 1996:28). Ut fra dette kan det antas at en ide om
sikkerhetskultur primert har oppstatt som en respons pa en krise, da sikkerhetstiltak som
sadan er rettet inn mot & unnga ulykker og kriser. Samtidig kan det forventes at

organisatoriske moter kan ha pavirket den videre reisen til denne ideen.

3.2.2 Fase 2 — Tanken blir et objekt

Nar en ide har dukket opp som en mental tanke, ma den gis et innhold slik at den kan
oppfattes av andre. Dette gjares ved & knytte ulike assosiasjoner og egenskaper til ideen,
og presentere den i form av bilder eller ord. Et slikt innhold vil bli gjenstand for tolkning i
lokal kontekst (Czarniawska og Joerges 1996:27), og kan deretter igjen oversettes videre
til handling. Spraklige artefakter eller metaforer brukes for a tydeliggjgre ideens innhold,
gjerne som en form for "merkelapp” som gjer det enklere & skille ulike ideer fra
hverandre, og & navigere mellom det store tilbudet” av ideer. Vellykkede organisasjoner
i vekst vil ofte lete etter noe som er annerledes og spennende. Organisasjoner i krise vil se
etter en redning, og de som allerede er inne i en handlingsrekke vil se etter noe som kan
guide dem videre. Ut fra dette kan det antas at Forsvaret vil sgke etter ideer som vil bidra

til at organisasjonen nar sine mal, der det a levere operativ evne vil sta sentralt.

Nar en ide presenteres vil mottakeren oversette og tolke de inntrykkene hun gis i form av
bilder, tekst, lyder etc. Denne fortolkningen vil skje ut i fra aktgrenes egne erfaringer og

bakgrunn. Denne ulikheten i fortolkning beskriver Czarniawska og Joerges (1996) som
13
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oppmerksomhet (attention) og er et resultat av ulik sosial pavirkning. Tidspunkt for nar
fortolkningen skjer blir derfor ogsa viktig. Man tolker ut i fra det man allerede vet, kan, er
og forstar fra far (Czarniawska og Joerges 1996:27-31). Jo mer objektivisert ideen blir, og
jo flere mennesker det er som deler samme forstaelse og likhet i fortolkning, jo lettere er

det @ kommunisere den videre (Czarniawska og Joerges 1996:32-33).

For at ideer eller tanker som er identifisert skal kunne overfares eller legge ut pa en reise,
ma de oversettes til en mer generell idemessig representasjon (Rgvik 2007:247 ff). En
praksis eller ide fra en bestemt kontekst ma «oversettes fra», slik at den blir akseptert og
forstatt i andre kontekster (Czarniawska og Joerges 1996:26-33). Denne prosessen der
man gar fra det spesielle til det generelle kalles dekontekstualisering (jfr. Rgvik 2007).
Ravik omtaler her blant annet, lgsrivelse som en viktig hendelse (2007:261). Lasrivelsen
inneberer a gi en «konkret praksis i en organisasjon en idemessig spraklig
‘representasjon » (Ravik 2007:261). Det vil si at ideen tas ut av sin spesifikke kontekst
for & gjere den mer overfgrbar. Lasrivelsen kan enten skje gjennom uthenting eller
utbringing. Uthenting innebarer at en ekstern akter oversetter og overfarer en praksis,
typisk en slags konsulent som formidler «beste praksis». Utbringing innebeerer at en
intern, ofte erfaren, aktar fra den organisasjonen en praksis kommer fra formidler sine
erfaringer til andre organisasjoner eller avdelinger internt (Rgvik 2007:265-270). Seerlig
utbringing vil kunne veere aktuelt da Forsvarets virksomhet er sapass tett knyttet til en

seeregen kontekst som krever konkret erfaring for a fa innsikt.

Det er serlig tre forhold som pavirker dekontekstualiseringen. Eksplisitet, kompleksitet og
innvevdhet vil si noe om oversettbarheten. Eksplisitet vil si i hvor stor grad praksisen er
konseptualisert og sprakliggjort. Jo mer eksplisitt og direkte den kommer til uttrykk, det
veere seqg i sprak, tekst eller pa annen mate gjort kommuniserbar, jo lettere vil den veere &
observere og overfgre videre. Kompleksitet vil ogsa veere med pa a avgjgre hvordan man
lykkes med & overfgre en praksis til en idemessig representasjon. Her vil graden av
menneskelig pavirkning spille inn. Tekniske lgsninger er enklere a oversette og overfare
enn menneskelig interaksjon. Jo klarere sammenheng man finner mellom arsak og
virkning, jo lettere vil det veere a bringe kunnskapen videre. Innvevdhet vil si hvor sterk
tilknytning en praksis har til sin spesifikke kontekst. Jo mer innvevd den er, desto

vanskeligere vil den vere a generalisere og dermed oversette og overfare (Ravik
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2007:264-265). Jeg forventer at ideen sikkerhetskultur stater pa vesentlige utfordringer
knyttet til sin oversettelsesprosess. Kultur er i seg selv et begrep det er utfordrende a fa et
fast grep om rent spraklig. Videre er det hovedsakelig knyttet til menneskelige forhold,
hvilket i falge Ravik (2007) vil gke kompleksiteten. Siden sikkerhetskultur opprinnelig er
hentet fra atomkraftverk som er en sapass spesiell virksomhet vil det ogsa kunne by pa
vanskeligheter & se en generell relevans som andre organisasjoner kan ta del i. Jeg antar
derfor at sikkerhetskultur i starten pa sin reise har utfordringer knyttet til & finne relevans

utenfor sin opprinnelige kontekst.

Czarniawska og Joerges beskriver den sosiale konteksten som viktig for hvordan ideer
forstas (1996:29-30). Den innledende tolkningen danner grunnlaget for reisen. Ofte
fremstilles militaere systemer som uniforme, bade bokstavelig og metaforisk, enhetlige,
konforme og lite mottakelige for annerledestenkning. Dersom dette er tilfellet bgr man
kunne forvente at det i mindre grad oppstar mange ulike tolkninger av en og samme ide. |
motsatt retning kan man tenke seg at de mange ulike nivaene og forskjellige

underavdelingene faktisk tolker ideen ulikt.

3.2.3 Fase 3 —Ideen reiser

Etter oversettelse fra ren tanke til en mer objektlignende form, gir ideen mening for flere
og er klar for & reise mellom ulike organisasjoner. Ved hjelp av dagens
informasjonsteknologi vil ideer kunne reise bade raskt og over lange avstander. Reisen
kan ogsa skje internt i en organisasjon. En ide vil med andre ord ogsa kunne «reise» i tid
gjennom a bli veerende i samme organisasjon, altsa pa samme sted, over lengre tid, og
gjennomga en utvikling. For at denne reisen skal kunne skje ma ideene oversettes bade ut
og inn i en kontekst. Sikkerhetskultur kan forstas som en slik ide som har bade har reist
over lang tid og flyttet seg mellom ulike organisasjoner. Forsvaret er pa mange mater en
organisasjon bestaende av organisasjoner, og derfor blir «interne reiser» i Forsvaret ogsa
reiser mellom organisasjoner. Den kan reise mellom de hierarkiske nivaene (Ravik
2007:294), eller pa tvers mellom ulike forsvarsgrener og avdelinger. Det vil kreve den
samme dekontekstualisering nar den skal reise internt i organisasjonen, som nar den reiser

i mellom organisasjoner.
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3.2.4 Fase 4 — Fra objekt til handling

Naér en ide har reist og "ankommet” en organisasjon vil neste steg vaere a gjore den om til
faktisk handling. Dette forutsetter at det er skapt positive assosiasjoner og koblinger, for
at den skal kunne sla rot. Den prosessen som na starter gar ut pa at ideen, som farst ble
dekontekstualisert og objektifisert for a tillate en effektiv reise, nd mé oversettes “tilbake”
slik at den gir mening i den lokale konteksten den har ankommet til. De idemessige
objektene, i form av ord, kan gjares om til handling. Altsa ma oversettelsen hos den
mottakende organisasjonen farst skape bilder av handling (Czarniawska og Joerges
1996:40). Deretter ma overgangen fra bilde av handling til faktisk handling skje som en
villet hendelse, og ikke en beslutning (Czarniawska og Joerges 1996:41). Blant de
viktigste forutsetningene for a lykkes med dette nevner Czarniawska og Joerges
(1996:41) at handlingen ma vekke positive falelser. De kognitive og materielle aspektene
ma oppleves som udiskutable og positive. Det ma tas for gitt at ideen vil fare
organisasjonen dit man gnsker. Etter at «bilder» av ideen er befestet gjennom en positiv
«stemning» i organisasjonen blir de gradvis mer og mer detaljerte. Dette kan tilsvarende
konkrete handlingsplaner, og pa ett eller annet tidspunkt mgter disse det «magiske
gyeblikket» (Czarniawska og Joerges 1996:41) der ord blir til handling og en reell
materialisering av ideen finner sted. Det kan kanskije veere vanskelig a peke pa eksakte
gyeblikk nar en ide materialiseres, men overordnede organisatoriske grep kan markere
materialiseringen av sikkerhetskultur. | Forsvaret vil jeg anta at overordnede endringer i
direktiver, rutiner, lederskap og organisasjonsstruktur vil kunne markere nar ledelsen
mener at ideen starter & bli til handling, men det er ogsa rimelig & anta at deltakelse fra
alle nivaer i organisasjonen er viktig for at disse overordnede handlingene skal bli til
resultater knyttet til bedret sikkerhet. Dette vil kunne uttrykkes i form av endrede
holdninger, vurderinger og handlinger, men ma antas a vere vanskeligere 8 male og

avdekke fordi de ofte knyttes til de dypere nivaene i organisasjonskulturen (Schein 2010).

Raevik (2007:293 ff) kaller denne prosessen for kontekstualisering. Begrepet
kontekstualisering viser til prosessen der ideen settes inn i den lokale konteksten. Den
dekontekstualiserte ideen har reist frem til en ny organisatorisk kontekst og den mgater en
kompleks og sammensatt virkelighet med ulike strukturer, rutiner, prosedyrer og kulturer

(Ravik 2007:293 ff). Gjennom a utstyre den sosiale fortolkningen og meningsdannelsen
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rundt ideen med sakalte markarer, skaper man en referanse til lokale forhold slik at
gjenkjennbarheten gker. Disse prosessene som er med pa a tolke ideen riktig inn i tid og
sted omtaler Rgvik som innskrivningsregler (Rgvik 2007:301-305) som den generelle og

overordnede kontekstualiseringen. *2

Et annet sett «regler» som preger kontekstualiseringsprosessen er oversettelses- og
omformingsregler. Disse representerer tre prinsipielt forskjellige strategier for hvordan
oversettelsen gjennomfares. Den farste kalles den reproduserende modus. Her vil ideen
forsgkes gjenskapt sa ngyaktig og med sa fa endringer som mulig nar den oversettes
mellom ulike kontekster. (Ravik 2007:308). Her vil oversettbarheten (jfr. avsnitt 3.2.2) fa
innvirkning pa resultatet. Jo lettere det er & oversette en ide, jo lettere er det & kopiere den.
Den andre strategien kalles den modifiserende modus, og bestar i at man i forhold til den
opprinnelige ideen enten legger til eller trekker fra noe, eller en kombinasjon av begge.
Man balanserer mellom & vere tro mot det opprinnelige, og gjere ngdvendige tilpasninger
(Revik 2007: 311). Motivasjonen for en slik strategi ligger i en balansering av hensynet
mellom & veere tro mot det opprinnelige, og fa til en best mulig tilpassing i den nye
organisatoriske konteksten. Det kan ogsa ligge pa et pragmatisk plan, der man tilpasser en
ide for @ unnga at den medfarer omfattende og ressurskrevende endringer (Revik
2007:313-314). Den siste strategien kalles for den radikale modus. Her vil
kontekstualiseringen innebare en ubundet endring av det grunnleggende konseptet eller
praksisen som ideen representerer. Slik vil den lokale varianten som utvikles fremsta
narmest som en unik praksis «funnet opp lokalt», fremfor a veere en representant for den
eksterne ideen. Dette blir motstykket til den reproduserende modus, og radikal modus
brukes gjerne om ideer som er vanskelig oversettbare, altsa lite eksplisitte, komplekse og

sterkt innvevd i den opprinnelige konteksten (Rgvik 2007:317).

12 Utgangspunktet for det translasjonsteoretiske perspektivet innenfor organisasjonsteori dreier seg om
tilfeller der ideer skal ut av noen organisasjoner og sammenhenger og inn i andre (Revik, 2007:247). Denne
overfaringen inneberer at «noe», f. eks en tanke, oppskrift eller ide, fares ut fra én sammenheng og bringes
inn i en ny. Ideen ma farst frikobles fra dens opprinnelige sammenheng, gjennom dekontekstualisering, og
deretter kolbes til den nye sammenhengen, altsa kontekstualiseres. Rgvik mener at denne prosessen med
uttak, overfgring og adapsjon kan sees pd som en form for translasjon, eller oversettelse (2007:47). P&
1980- og 1990-tallet trer translasjonsstudier virkelig frem som et eget tverrfaglig forskningsfelt, der
oversettelsesenhetene ikke lenger er begrenset til sprak og litteratur. Fag som psykologi,
kommunikasjonsteori, antropologi, filosofi og kulturstudier (Baker i Ravik, 2007:253) blir i stadig gkende
grad inspirert av translasjonsteori.
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3.2.5 Fase 5 —Institusjonalisering eller forbigaende mote

Siste fase i modellen beskriver i hvilken grad ideen blir veerende i en organisasjon, eller
om den vil forsvinne ut igjen. Ideer reiser inn som moter og oversettes til handling. Far
disse handlingene varige effekter og star seg mot senere ideer (moter) som dukker opp,
vil man si de har fatt institusjonell status (Czarniawska og Joerges 1996:38). Nar en ide er
institusjonalisert kan den sammenlignes med «byggesteiner» i organisasjonen, som for
eksempel formell struktur, organisasjonskultur, ledelsesprinsipper, med mer (Ragvik
1998:13). P4 lik linje med moter er ideer ogsa avhengig av a treffe rett sted til rett tid
(Czarniawska og Joerges 1996:44). Samtidig som en ide pa denne maten «lander» etter en
lang reise, vil den initiere nye ideer, som legger ut pa nye reiser. Dette foregar som en
kontinuerlig prosess. Nye ideer dukker hele tiden opp, men ikke alle gjennomgar de
ngdvendige translasjonsprosessene som kreves for at de skal tas inn i organisasjoner
(Czarniawska og Joerges 1996:46). For at sikkerhetskultur skal kunne bli
institusjonalisert, ma den ideen fa en varig plass i organisasjonen, sta i mot utfordringer,
og ikke til stadighet skiftes ut av andre ideer eller praksiser innenfor sikkerhetsarbeidet

som oppfattes som mer «moderne.

3.3 Oppsummering

Czarniawska og Joerges modell har jeg na beskrevet i fem ulike faser, for pa denne maten
lettere & skille de ulike prosessene fra hverandre. Igjen vil jeg presisere at en enkelt ide
sjelden legger ut pa en enkeltstaende reise, noe motemetaforen kan hjelpe oss a forsta.
Moter skaper assosiasjoner som utvikler nye avarter kontinuerlig. P4 samme mate vil
ideer hele tiden «formere» seg. Som en oppsummering har jeg valgt a sette inn de

forventningene jeg har presentert underveis opp i en tabell knyttet til de ulike fasene:
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Fase

Antagelse/Forventet funn

Fase 1: Ideen oppstar som tanke

Oppstéar som respons pa en krise og press fra
omgivelsene. Henter inspirasjon fra andre
organisatoriske kriser og stgttes av idemessige
moter. Reiser inn i Forsvaret som del av en annen
ide.

Fase 2: Tanken blir objekt

Utfordrende oversettelsesarbeid. Vanskelig a gjare
eksplisitt. Kompleks ide som innledningsvis
oppfattes som innvevd i en spesifikk kontekst.

Dekontekstualisering gjennom utbringing.

Fase 3: Ideen reiser

Ideen antas allerede & vare inne i Forsvaret etter

fase 1. Fortsetter primzrt pa en intern reise.

Fase 4: Objektet blir til handling

Kontekstualiseres gjennom tilpasninger i begreper.
Utvikling og endringer i direktiver, rutiner,

lederskap og struktur.

Fase 5: Ideen blir institusjonalisert eller forkastet

som mote

Implementert gjennom formelle kanaler. Tegn til
institusjonalisering pa overordnet niva gjennom
rutiner, og uttrykte verdier og holdninger.

Fig. 3.1 Teoretiske antagelser
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4. Metodisk tilneerming og design

Metode kan defineres som en fremgangsmate for a kunne gi vitenskapelige svar pa
forskningsspgrsmal (Ringdal 2007). Problemstillingen far derfor avgjerende betydning
for valg av undersgkelsesdesign. Denne oppgaven sgker a belyse hvordan ideen
sikkerhetskultur har reist inn i Forsvaret, der jeg vil se pa hvilke intensjoner og motiver
som la bak innfgringen av en ide og videre hvordan innfaringen faktisk forlgp. Til sist vil
jeg se pa hvorvidt ideen om sikkerhetskultur har materialisert seg i sprak, rutiner og

strukturer i Forsvaret.

Problemstillingen fordrer en delvis beskrivende og delvis utforskende tilnzerming (Yin
2014:238). Den legger opp til & beskrive noe som allerede har skjedd, og til & oppdage
noe om et sparsmal som i liten grad har veert undersgkt tidligere (Ringdal 2007).
Problemstillingen fordrer dermed en tilneerming som: «(...)far frem nyanserte data, gdar i
dybden, er fglsom for uventede forhold og dermed er apen for kontekstuelle forhold.»
(Jacobsen 2005:62). Det tilsier at casedesign vil vare velegnet for a belyse
problemstillingen. Robert K. Yin®? definerer casestudie som:

... an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon (the

‘case’) in depth and within its real world context especially when the boundaries

between phenomenon and context may not be clearly evident” (Yin 2014:16).
Med andre ord er det ogsa aktuelt der man forventer at konteksten spiller en viktig rolle i

forstaelsen av caset, hvilket jeg tidligere har bergrt i kapittel 2 om sikkerhetskultur. Felles
for casestudier er dermed at de innebarer omfattende informasjonsinnhenting omkring en
spesifikk sak, der det benyttes flere ulike typer kilder, som alle er tids- og stedsavhengige.
(Daymon og Holloway 2002:105, Johannesen et al. 2010:86). | denne oppgaven vil min
empiri i hovedsak basere seg pa en kombinasjon av intervju, dokumentstudier og
deltakende observasjon. Den vil dermed ha tre forskjellige innsamlingsmetoder, og
saledes tilnerme seg prinsippet om metodetriangulering. Det vil si en tilnserming der man
benytter flere ulike metoder for & kontrollere om de ulike dataene peker mot samme

konklusjoner, og dermed gker gyldigheten (Jacobsen 2005:229-230).

3 Forsker, og en ledende forfatter innen casestudie-forskning. Se:
http://www.sagepub.com/authorDetails.nav?contribld=501003
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4.1 Datagrunnlag

4.1.1 Intervju

Intervju beskrives av Yin (2014:110) som en av de viktigste kildene i casestudier, og er
en fleksibel metode som muliggjer fyldige og detaljerte beskrivelser (Johannessen et al
2010:135). | trad med oppgavens utforskende design valgte jeg & gjennomfare intervjuene
relativt tidlig i prosessen, parallelt med arbeidet med teorien. Siden intervjuguiden ble
utarbeidet pa et sapass tidlig tidspunkt ble det naturlig & gjennomfare semistrukturerte
intervjuer.* Jeg rettet fokuset mot kritiske hendelser i Haren, hvilke opplevelser de selv
har hatt, hvordan de oppfattet dagens arbeid med sikkerhet, og hva de mente fungerer og
er viktig a fokusere pa i relasjon til temaet.

Totalt gjennomfgrte jeg ni intervjuer. Informantene ble valgt ut strategisk for a sikre at
jeg fikk tilgang til medlemmer av organisasjonen med solid operativ erfaring, og dermed
kunnskap om utviklingen i sikkerhetsarbeidet innenfor de siste 10-20 arene.
Informantene™ bestod av offiserer med 15-25 rs erfaring fra ulike avdelinger og nivéer i
Heeren, i gradssjiktet kaptein-major-oberstlgytnant. Enkelte hadde ogsa tjenesteerfaring
fra andre forsvarsgrener. Med unntak av én hadde alle informantene erfaring som

avdelingssjef.'®

Samtlige har tjenestegjort i operasjoner i utlandet, ved operative
avdelinger og utdanningsavdelinger i Norge. To av informantene ble ogsa valgt ut i kraft
av den stillingen de jobber i Haerstaben i dag, hvor de jobber med sikkerhetskultur i
Hzren. Jeg valgte a fokusere pa offiserer fra Haeren fordi jeg selv snart har 16 ars tjeneste

i denne forsvarsgrenen og kjenner organisasjonen godt.

Intervjuene ble i hovedsak gjennomfart pa et ngytralt kontor pa Krigsskolen i
arbeidstiden. Samtlige intervjuer ble innledet med en kort redegjerelse for bakgrunn for

prosjektet, presisering om at intervjuene var underlagt konfidensialitet og at informantene

4 Se Vedlegg 1 og 2

1> Jacobsen (2005:171) og Johannessen et al. (2010:239) bruker begrepene informant og respondent noe
ulikt. Jeg falger Johannessen et al. som bruker betegnelsen respondent om personer som svarer pa
sparreskjemaer, mens informant om personer som intervjues.

16 Sjef for kompani eller hayere enhet. Et kompani bestdr normalt av om lag 100 soldater og offiserer.
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ville anonymiseres. Jeg anmodet om a fa bruke opptaksutstyr. Ingen av informantene
takket nei, noe som innebar at det ble gjort opptak av samtlige intervjuer. Etter a ha
gjennomfgrt intervjuene transkriberte jeg dem fortlgpende i etterkant. Alle informantene
utenom to er anonymisert. Rune Wenneberg og Bernt Lockert er, som nevnt, intervjuet i
kraft av de stillingene de jobber i Heerstaben i dag, hvor de jobber med sikkerhetskultur i
Heren. Det ville i praksis ikke veart mulig a ta hensyn til bade anonymitet og fremheve
hvordan akkurat disse informantene bidro til gkt gyldighet i kraft av sine stillinger.

Wenneberg og Lockert har pa eget initiativ samtykket til & la seg gjengi med fullt navn.

4.1.2 Dokumentundersgkelser

Undersgkelsene mine har ogsa omfattet dokumenter. Dokumenter er sakalte
sekundzrdata i forskningssammenheng, og vil si at de bestar av data som er samlet inn av
andre (Johannessen et al. 2010:164). Mine dokumenter omfatter i hovedsak offentlige
dokumenter i form av rapporter fra gransknings- eller undersgkelseskommisjoner,
NOU’er, militere direktiver og reglementer. Det viktig a ta stilling til hvor stor
troverdighet dokumentene har. Man ma da ta i betraktning hvem som har utarbeidet dem,
og med hvilket formal. Da jeg stort sett har benyttet meg av sekundaerkilder i form av
offentlige dokumenter mener jeg disse har stor troverdighet. Gjennom disse dokumentene
kan jeg fa «et bilde» av kulturen gjennom & identifisere ulike uttrykk «mellom linjene,
se etter hva man har lagt vekt pa og hvilket sikkerhetsfokus man har. Eksempelvis kan
man i rapportene etter Vassdalen-ulykka lete etter indikatorer pa et ingenigrrettet versus
organisatorisk sikkerhetsfokus i Heeren. Utviklingen i viktige sikkerhetsrelaterte
reglementer i Forsvarets sentrale reglementsdatabase’ vil ogsa kunne si noe om hvilken
prioritet og tilneerming Forsvaret har til sikkerhetsarbeidet uttrykt eksempelvis gjennom
hyppighet i oppdatering og revisjon.

4.1.3 Observasjon

Den siste metoden jeg har brukt er observasjon. Observasjon retter seg i hovedsak mot a
registrere atferd, altsa hva mennesker faktisk gjer (Johannessen et al. 2010:159). Som

offiser med over 15 ars erfaring fra Heeren vil jeg fremholde at observasjonene mine har

" FOBID - Forsvarets oversikt over bestemmelser, instrukser og direktiver
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gatt over tilsvarende tidsepoke, bade deltagende, ikke-deltagende, apent og skjult. Ved
kritisk a reflektere over egne erfaringer, praksis, holdninger og opplevelser vil det kunne
gi meg en form for innsikt i den kulturen jeg faktisk forsker pa. Jeg gnsker imidlertid a
bevisstgjgre leseren pa noen seregenheter i de «dataene» jeg rar over knyttet til min bruk
av observasjon som metode. Jeg har ikke gatt rundt med denne oppgaven som mal i lgpet
av alle disse arene, og hva jeg har observert nar og i hvilken sammenheng har veert helt
uten tanke pa at det har blitt gjort som et ledd i en forskningsprosess. Jeg har jo bare levd
livet mitt, men da dette er en sakalt erfaringsbasert masteroppgave ville det unektelig
veere rart om ikke nettopp mine erfaringer skulle komme til nytte. En annen faktor som
kan styrke mine observasjoner er at jeg selv faktisk er en del av den
organisasjonskulturen jeg studerer. Som kulturbzrer vil jeg kanskje ha lettere for a gjare

velbegrunnede vurderinger av empirien.

4.2 Refleksjoner knyttet til palitelighet og gyldighet

| kvantitativ forskning har dataenes reliabilitet stor relevans. | kvalitativ forskning blir
dette vanskeliggjort av at innsamlingen ofte er mindre strukturert, og dataene er ofte
kontekstavhengige og verdiladede (Johannessen et al. 2010:229). Det er uansett viktig a
opprettholde en palitelighet knyttet til metoden. Dette kan man til dels sgke a oppna
gjennom & gi leseren en god beskrivelse av den kontekst som undersgkes, slik jeg har
forsgkt & gjere i kapittel 2, og dels gjennom & presentere «en apen og detaljert framstilling
av framgangsmaten for hele forskningsprosessen» (Johannessen et al. 2010:230).
Sistnevnte har for gvrig hele dette kapittelet forsgkt a bidra til. Dernest skaper man tillit
til oppgavens gyldighet gjennom det empiriske materialet. Ved a forholde seg kritisk til
kvaliteten pa empirien vil man ytterligere styrke paliteligheten, noe jeg kommer tilbake til
i avsnittet om forforstaelse. Gyldigheten uttrykkes gjennom begrepene intern og ekstern
validitet.

For & oppna intern validitet i en kvalitativ studie ma metoden undersgke det den har til
hensikt & undersgke, slik at den kan hevdes & mgte hensikten med studien, og faktisk
representere virkeligheten (Johannessen et al. 2010:230). Man kan oppna dette blant
annet gjennom vedvarende observasjon, hvilket er utenfor rekkevidden av dette

prosjektet, sett bort i fra at jeg selv har «observert» i Forsvaret alle de arene jeg har veert
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en del av det. En annen teknikk som gker sannsynligheten for troverdige resultater er
metodetriangulering. Gjennom a bruke en rekke forskjellige innsamlingsmetoder rundt en
og samme analyseenhet gker den interne validiteten (Jacobsen 2005, Johannessen et al.
2010:230). Gjennom en kombinasjon av intervju og dokumentundersgkelser har jeg
bidratt til muligheten for & kryssjekke funn, som jeg igjen har avstemt med observasjoner
og egne erfaringer. Antonsen (2009:21) peker pa at en svakhet ved flere studier av
sikkerhetskultur er at de kun ser pa kulturen som summen av individenes holdninger og
verdier. Antonsen mener at kulturen er noe mer en som sa. Kulturen kommer til uttrykk i
det som skjer nar flere individer mates i en sosial interaksjon. En rekke intervjuer av
enkeltpersoner som sammenstilles vil derfor kunne skape et ungyaktig eller i verste fall
feil bilde. Gjennom triangulering har jeg derfor forsgkt & unnga nettopp slike feilkilder.
Offentlige dokumenter vil eksempelvis sees pa som uttrykk for organisasjonens
meninger, som igjen kan sammenlignes med enkeltindividene. Samtidig vil mine

observasjoner gjare det enklere & fokusere sgkeprosessen mot relevante eksempler.

Den eksterne validiteten vurderer i hvilken grad funnene kan generaliseres. For
kvalitative studier er denne generaliseringen knyttet til sakalt teoretisk generalisering der
man gjennom empiri forsgker a forsta og utdype begreper og fenomener (Jacobsen
2005:222). For & kunne gjare dette med et begrenset utvalg ma man ga i dybden. Skal
man da ivareta validiteten vil utvalget fa betydning (Jacobsen 2005:223). Jeg vil
argumentere for at mitt utvalg av intervjuobjekter er relevant. Det bestar, som tidligere
nevnt, av offiserer fra Haeren som har «typisk» tjenestebakgrunn og ved at de har relativt
lang fartstid har de ogsa innsikt i utvikling innenfor sikkerhetsarbeid i Forsvaret, i hvert

fall innenfor de siste 15-20 ar.

4.3 Forforstaelse

Nar det gjelder mine egne erfaringer har det vart viktig a vaere bevisst den signifikante
betydningen min forforstaelse har for paliteligheten til forskningsarbeidet. Den kan
pavirke oppgaven og dermed dens validitet pa flere punkter, eksempelvis datainnsamling,
analyse og tolking (Johannessen et al. 2010:38-39). Den vil pavirke hvordan jeg opptrer i
intervjusituasjonen, hvilke sparsmal jeg stiller, og hvilke jeg ikke stiller. Mine tidligere

erfaringer vil kunne diktere hva jeg interesserer meg for i dataene og dermed vil
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vektlegge. Jeg ma derfor veere varsom med hvilke tolkninger jeg gjer av informantenes
personlige ytringer. Refleksjoner rundt egne tolkningsmganstre og apenhet omkring
meninger jeg tillegger konkrete funn, mener jeg likevel er med pa & ivareta oppgavens
palitelighet. Gjennom a knytte empirien til flere overlappende teorier sikrer jeg en starre
objektivitet. Jeg er derfor tryggere pa at mine personlige erfaringer styrker oppgaven,
fremfor & svekke den. Jeg har et nzrere forhold til den empirien jeg samler inn, og vil

lettere kunne sette meg inn i informantenes kontekstforstaelse.
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5. Sikkerhetskultur pareise i Forsvaret

| dette kapittelet vil jeg presentere mine funn og drgfte dem mot Czarniawska og Joerges
(1996) teori om ideer pa reise. Jeg vil starte med a forsgke a identifisere mulige
drivkrefter og motiver til ideen, og der vil instrumentelle og institusjonelle perspektiv
veere med pa a forklare de valgene Forsvaret gjer. Hva var den farste tanken og hvordan
oppstod ideen? Hvordan kom den inn i Forsvaret? Deretter vil jeg falge ideen gjennom de
ulike fasene i modellen, hvor jeg ogsa vil benytte Rgviks (2007) teori om
dekontekstualisering og kontekstualisering for & finne ut hvordan ulike elementer av

sikkerhetskulturen fares inn i Forsvaret og reiser mellom ulike avdelinger.

5.1 En ide oppstar og knytter seg til Forsvaret

Ideen om sikkerhetskultur oppstod, som tidligere nevnt, i 1986 i sammenheng med
Tsjernobyl-ulykken. Sikkerhetskultur ble definert ved & kombinere sikkerhetsrelatert
atferd med verdier og holdninger. Dermed ble det etablert en klar sammenheng mellom
sikkerhetskultur og organisasjonskultur. Det generelle bildet innen
organisasjonsforskning pa 80-tallet stemmer pa mange mater godt over ens med
plasseringen av nar ideen oppstod tidsmessig. Det er i denne perioden kulturbegrepet for
alvor tas inn i en organisasjonsteoretisk kontekst (Jacobsen og Thorsvik 2007:115,
Reason 1997:192). Ravik papeker at «En organisasjonsoppskrifts sannsynlighet for a fa
stor utbredelse avhenger bl.a. av hvorvidt den finner klangbunn i samtiden» (1998:93).
Det ligger dermed til rette for at en ide som sikkerhetskultur kan oppsta i lys av 80-tallets
allerede etablerte fokus pa organisasjonskultur. Det kan dermed veere med pa a pavirke
organisasjonenes oppmerksomhet og vaere med pa a avgjere om ideen tas inn
(Czarniawska og Joerges 1996:27). Begrepet sikkerhetskultur kan som tidligere nevnt
spores til Tsjernobyl, men det er utfordrende a gi tilsvarende presis angivelse av nar ideen
sikkerhetskultur tas inn i Forsvaret. | et forsgk pa a finne ut hvordan ideen
sikkerhetskultur kan ha kommet inn og reist videre i Forsvaret diskuterer jeg her noen

mulige alternativer basert pa mine funn.
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5.1.1 Som fglge av en krise?

il gy S

.o

Bilde 1. Fra minneseremonien etter skredulykken i Vassdalen. | forgrunnen Statsminister Kare
Willoch (f.v.) og H. M. Kong Olav V. (Foto: Henrik Laurvik, NTB scanpix)

| ssmmenheng med at ideen om sikkerhetskultur oppstod etter Tsjernobylulykken
fremstod det som naturlig for meg a lete etter tegn pa at ideen reiser inn i Forsvaret i
omtrent samme periode. Dermed pekte «pilene» ganske umiddelbart i retning av Vassdal-
ulykken. Siden andre verdenskrig er det fa hendelser som har satt dypere spor i Forsvaret
og Heren enn skredulykken i Vassdalen 5. mars 1986 der 16 soldater omkom under
gvelse Anchor Express. Forsvarets forhold til sikkerhet anno 1986 bar preg av a
vektlegge regler og prosedyrer, og representerer slik sett et forhold til sikkerhet som
minner om en «ingenigrtradisjon». Her sees sikkerhet pa som en fysisk faktor som kan
beregnes, kvantifiseres og designes inn i systemene og skjer det en feil er det pa bakgrunn
av darlig design. Ingenigrtradisjonen har sin opprinnelse blant annet fra militeere systemer
(Reason 1997:225, Martinussen 2013:69). Flere av informantene mine bekrefter langt pa
vei dette synet. Ved sparsmal om deres forhold til sikkerhet i lgpet av karrieren svarer en
av informantene som begynte i Forsvaret fagr Vassdalen-ulykken blant annet:

«Slik jeg husker det, s& opplevde jeg sikkerhet som ett sett med regler vi matte
forholde oss til. Hvis man fulgte reglene og prosedyrene sa var man trygg. Hvis
du bryter de sa tar du ungdig risiko, og risikerer at noe gar galt, slik at i aller
hayeste grad sa var sikkerheten knyttet til a kjenne til prosedyrer, regler og
bestemmelser.»
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Ut i fra den gjeldende retningen innen sikkerhetsarbeidet var de farste konklusjoner som
granskningskommisjonen kom med, i trad med det radende synet. Alle forslag til tiltak
kommisjonen konkluderte med var av «teknisk» art. De henvendte seg direkte mot
forhold som kunne regulere fremtidig atferd, og var i all hovedsak primeert rettet inn mot
skredutsatt tjeneste og ikke generell sikkerhet (NOU 1986:20:102-104). | etterkant lgftet
heller ikke Forsvaret sikkerhet som et eget satsningsomrade. Dermed blir det vanskelig a
argumentere for at ideen sikkerhetskultur blitt tatt inn i Forsvaret som direkte respons pa
denne krisen. Derimot kan Forsvarets sgken etter nye lgsninger ha blitt initiert av krisen.
Czarniawska og Joerges sier at ideer ogsa kan tas inn av organisasjoner som er i sgken
etter noe nytt og spennende, eller en generell retningsgiver (1996:28). Dette perspektivet

Ser jeg naermere pa i neste avsnitt.

5.1.2 Som fglge av en organisatorisk mote?

Mine funn tyder pa at et vendepunkt i Forsvarets sikkerhetsfokus kom i lgpet av arbeidet
med stortingsmeldingen i etterkant av Vassdalen-ulykken. *® Som ett av flere tiltak i
oppfglgingen initierte Forsvarsdepartementet et forskningsprosjekt for «a se naermere pa
hvorledes organisasjonsstruktur, lederskap og kriteriene for ordrenekt fungerte i
Forsvaret og hvilke forbedringer som kan gjgres» (NOU 1991:19 s.9). *° 30. oktober
1987 ble derfor «Koordineringsradet for forskning og utvikling om lederskap og
organisasjonsformer i Forsvaret» nedsatt. Deres arbeid ble sammenfattet i NOU
(1991:19) «Lederskap og organisasjonsformer i Forsvaret» og presentert for Stortinget i
St melding nr 38 (1991-92). Her ble Forsvarets organisasjonsform, prosedyrer,
lederskapsidealer og organisasjonskultur satt pa dagsorden. I arene etter Vassdalen-
ulykken preger dette arbeidet den generelle utviklingen i Forsvaret (FSJ 2012:6). Denne
utviklingen foregikk imidlertid samtidig som populeere militeerteoretiske ideer sirkulerte i
vesten. Kunne slike militerteoretiske moter «berede grunnen» for en ide om

sikkerhetskultur i Forsvaret? Jeg vil na forsgke a se om slike organisatoriske moter ogsa

18 St.meld. nr. 68 (1986-87) «Om skredulykken i Vassdalen 5. mars 1986». Man kan f& inntrykk av ndr man
leser kommisjonens gjennomgang av hendelsesforlgpet og vurderinger (NOU 1986:20 s. 71-101) at det er
en rekke «smating» som best kan karakteriseres som «organisatoriske utfordringer».

19 «Lederskap og organisasjonsformer i Forsvaret»
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kan ha veert en medvirkende drivkraft til at ideen om sikkerhetskultur etter hvert kom inn

i Forsvaret.

Pa 1990-tallet arbeides det med utviklingen av Forsvarets fellesoperative doktrine
(FFOD). Inspirasjonen til den farste utgaven er basert pa militeer mangverteori som
revitaliseres av US Army i 1982 gjennom doktrinen Air Land Battle (FM 100-5 1982).
Utgangspunktet var behovet for en mer moderne doktrine som var ment a skulle gi svar
pa den nye krigens utfordringer (Seeveraas og Henriksen 2007). Mangverteorien kan
derfor sees pa som en slags militaer organisatorisk mote som kom fra USA pa
begynnelsen av 90-tallet, noe fglgende sitat fra Seeveraas og Henriksen gir gode
indikasjoner pa: «Det generelle inntrykket blant militeere i Norge var at AirLand Battle
representerte noe nytt, og at dette nye kunne betegnes som mangverkrigfaring»
(2007:87). Videre var Norge var som et lite NATO-land avhengig av et godt forhold til
USA, og det var viktig a bli oppfattet som relevante og oppdaterte i NATO:

«Det var ikke tilfeldig at amerikanske impulser pavirket doktrineutviklingen.
Tendenser i USA anga ofte retningen for Natos [sic] utvikling». (Seeveraas og
Henriksen, 2007:151).

| Norge ble et slikt mangverorientert operasjonskonsept farste gang besluttet innfart i

1995 (FSJ 1995, Saeveraas og Henriksen 2007:140, FFOD 2000).

Sentralt i mangverteorien finner vi ledelsesfilosofien oppdragsbasert ledelse” som et
beaerende element (FFOD 2000:50, 52 ff, FSJ 2012:6), og det er nettopp denne
ledelsesfilosofien som synes «a berede grunnens for innfgring av en ide om
sikkerhetskultur. Oppdragsbasert ledelse er i seg selv ikke det samme som
sikkerhetskultur, men vi finner igjen en del likhetstrekk og felles tenkemate. ACSNI
beskriver som nevnt i kapittel 2 en positiv sikkerhetskultur som «basert pa gjensidig tillit,
felles forstaelse av sikkerhetsstatus og tro pa forebyggende tiltak» (Martinussen 2013:69).
Personlig engasjement og ansvaret til enkeltindividet vektlegges ogsa (Martinussen
2013:70). Dersom vi ser pa oppdragsbasert ledelse finner vi igjen de samme elementene.

For det farste: Tillit fremheves som en viktig faktor for a fa oppdragsbasert ledelse til &

2 «Oppdragstaktikk» omtales allerede i Forsvarssjefens grunnsyn pa ledelse fra 1983, men det noe utvidede
begrepet «ledelsesfilosofien oppdragsbasert ledelse» kom ikke inn med full tyngde far i etterkant av
Vassdalen-ulykken (FSJ, 2012:6).
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fungere (FFOD 2000:53-54).% For det andre kan vi sammenligne «felles forstéelse av
sikkerhetsstatus» (Martinussen 2013:69) som situasjonsbevissthet, et annet vesentlig
element av oppdragsbasert ledelse. FFOD beskriver dette som «den tilstand hos en person
eller organisasjon som bade har oversikt og forstaelse av en situasjon» (2000:58). For
det tredje vektlegges initiativ bade i sikkerhetskultur, eksempelvis gjennom forebyggende
tiltak, og i oppdragsbasert ledelse der «de undergitte sjefers evne til fleksibilitet,
selvstendighet og initiativ» (FFOD 2000:53) er viktig. Nettopp dette med initiativ var
ogsa et viktig poeng i rapporten fra Vassdalen-ulykken:

«Et viktig moment var ogsa at forholdende forandret seg meget raskt. Det kan
forklare hvorfor det noe kompliserte militere system ikke reagerte pa
faresignalene for det var for sent». (NOU 1986:20:100).

Oppsummert kan altsa oppdragsbasert ledelse leses som sammenfallende med ideen om
sikkerhetskultur, bade som en del av fokuset pa forebygging, den kollektive
maloppnaelsen og det som gar pa enkeltindividets initiativ og ansvar (Martinussen
2013:69-70, FFOD 200050 ff). Mangverteorien representerer en organisatorisk mote som
kan ha medvirket til at ideen om sikkerhetskultur etterhvert ble tatt inn i Forsvaret fordi
den forutsetter at oppdragsbasert ledelse ble innarbeidet som den fremherskende
ledelsesfilosofien (Seeveraas og Henriksen 2007:86). Oppdragsbasert ledelse kan legge til
rette for en god sikkerhetskultur gjennom & prioritere tillit, fokusere pa
situasjonsbevissthet og fremdyrke initiativ og fleksibilitet (FFOD 2000, Reason 1997).
Dette er videre i trad med Reasons (1997) beskrivelse av forutsetninger for en informert
kultur, og dermed kan man begynne a arbeide med sikkerhet pa en annen mate enn far
ogsa. Det kan derfor synes som om ideen sikkerhetskultur pa sin reise inn i Forsvaret har
fulgt en oversettelseskjede der oppdragsbasert ledelse var en del av forutsetningene (FSJ
2012, Czarniawska og Joerges 1996:20-24). Mangverteorien er den organisatoriske moten
som bringer inn fokuset pa oppdragsbasert ledelse.

2! Reason vektlegger tillit innenfor begrepet Just Culture, som et viktig element av hans forstéelse av
sikkerhetskultur (1997:195).
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5.1.3 Instrumentelt eller institusjonelt motivert?

Er det institusjonelle eller instrumentelle motiv som fremstar som de tydeligste
drivkreftene bak & innfgre ideen om sikkerhetskultur? Etter Vassdalen-ulykken ble
Forsvarets lederskap sterkt kritisert. Fokuset ulykken fikk i media pavirket
folkeopinionen, og politikere satt press bak kravene om endring (NOU 1991:19). Det
oppstar med andre ord et sterkt institusjonelt press fra omgivelsene. Innledningsvis mates
dette presset primaert gjennom a justere og presisere regelverk. Det kan ogsa
argumenteres for at sikkerhetskulturen kom som del av en styrt endring i
ledelsesfilosofien. Ser man til hvordan mangverteori vedtas som gjeldende doktrine i
1995 (FSJ 1995)% baerer dette ved farste gyekast preg av & vere en rasjonelt planlagt og
styrt prosess basert pa Forsvarssjefens beslutning (Severaas og Henriksen 2007), og
synes saledes umiddelbart som en instrumentelt motivert tilnaerming til & innfare en ide.
Men dette arbeidet kan ogsa ha blitt innledet pa grunn av populere strgmninger innen
militeerteoretisk tenkning, og dermed tolkes som et tilsvar pa institusjonelt press:

«Innfgringen av en mangverkrigfgringsdoktrine kunne signalisere troverdighet
gjennom evne og vilje til & operere sammen med de allierte. En kanal for
pavirkningen var norske offiserers studieopphold ved amerikanske stabsskoler»
(Seeveraas og Henriksen 2007:151).

Det kan dermed se ut som om Forsvaret sgkte etter lgsninger pa flere problemer samtidig

pa 1990-tallet. Man matte opprettholde Norges relevans i NATO og signalisere
troverdighet, noe som serlig var viktig i en periode der slutten pa den kalde krigen farte
til at Norges strategiske posisjon ble marginalisert (Seeveraas og Henriksen 2007:151-
152). Samtidig blir lederskap og organisasjonsformer kritisert (NOU 1991:19). Dette kan
stgtte argumenter for at det 14 et institusjonelt press bak motivasjonen for & innfare
mangverteori. | forrige avsnitt argumenterte jeg for sammenhengen mellom
oppdragsbasert ledelse, som kom inn via mangverteori, og sikkerhetskultur. Begrepet
sikkerhetskultur ble ikke eksplisitt brukt i arbeidet med sikkerhet direkte etter VVassdalen-
ulykken. Det er heller ikke omtalt direkte i sammenheng med oppdragsbasert ledelse,
men jeg vil fremholde at mangverteori og oppdragsbasert ledelse kan ha beredt grunnen
for ideen om sikkerhetskultur. Et viktig kulturelt fenomen som utviklet seg i samfunnet

pa 1980- og 1990-tallet tilla enkeltsoldaten starre verdi. Dette farte igjen til en dreining

22 «Forsvarssjefens grunnsyn for utvikling og bruk av norske militare styrker i fred, krise og krig»
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mot operasjonskonsepter som skulle fare til minst mulig tap av menneskeliv (Seeveraas
og Henriksen, 2007:151). Man skulle gdelegge motstanderens vilje fremfor materiell og
menneskelige resurser. Forsvarets operasjonskonsept begynte dermed a vektlegge
sikkerhetsdimensjonen i stagrre grad en tidligere. Sammenholder vi dette med de gvrige
likhetstrekkene som initiativ, tillit og situasjonsbevissthet kan det sies at sikkerhetskultur

ligger idemessig neert oppdragsbasert ledelse.

Kaster vi et blikk tilbake til elementene i de institusjonelle omgivelsene ser det ut som at
det serlig er de normative elementene som motiverer for en endring pa 1990-tallet fordi
ledelsesform og organisatoriske forhold kritiseres som en indirekte falge av VVassdalen-
ulykken (Jacobsen og Thorsvik 2007:199, NOU 1991:19, NOU 1986:20). Forsvaret
mater presset med prosedyrekonformitet ved & innfgre mangverteori og oppdragsbasert
ledelse. Man kan si at Forsvaret slar to fluer i en smekk. Ved a svare pa presset om a
fornye operasjonskonseptene legger man samtidig til rette for ideen om sikkerhetskultur

gjennom & innfgre oppdragsbasert ledelse.

5.2 Ideen objektifiseres gjennom fornyet fokus

5.2.1 Oppmerksomhet

Den rette oppmerksomheten ma veere tilstede for at en ide skal kunne bli et objekt som
kan reise videre. For at en ide skal fa den oppmerksomheten som kreves, ma den gjares
tydelig. Den ma gis en spraklig «merkelapp» som gjgr det mulig a flytte den fra en
organisasjon til en annen (Czarniawska og Joerges, 1996:32). | lgpet av arene 1999-2003
skjer det en rekke dgdsulykker i Forsvaret. Disse synes a forsterke det institusjonelle
presset og tydeliggjer dermed et behov som tilfgrer ny kraft til ideen om sikkerhetskultur.
Serlig er det Haeren som merker dette presset. Flere av informantene vektlegger serien
med tragiske dedsfall pa begynnelsen av 2000-tallet. Bernt Lockert sier at

«(...) Dadsulykkene rundt artusenskiftet satt i veldig stor grad sikkerhet og
sikkerhetskultur mye mer pa dagsorden for Heeren sin del.».
En av informantene gikk i samme kull pa Krigsskolen som en av personene som omkom

vinteren 2000, og uttalte:
«(...) Det var da man kanskje fikk litt tanker rundt det, uten egentlig a tenke
sikkerhetskultur i Forsvaret akkurat».
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Den tilbakevendende ulykkestendensen? startet en debatt om sikkerheten i Forsvaret. |
denne forbindelse fremmer stortingsrepresentant Marit Nybakk en interpellasjon overfor
Stortinget (Nybakk 2003). Hun stiller seg kritisk til sikkerheten i Forsvaret der hun blant
annet spgr om det kan ha sammenheng med kulturelle forhold. Hun setter dermed ord pa
ideen gjennom 4 etterlyse sikkerhetskultur:

«Hva er det da som svikter, og hvilke konkrete tiltak kan iverksettes for &
forebygge ulykker? (...) Kan ulykkene pd noen mdte knyttes til spesielle scertrekk
ved Forsvaret? (...) Hvis det foreligger en ukultur, er forste steg for d takle den en
innrgmmelse av at den faktisk forekommer.» (Nybakk 2003)

Nar Nybakk her bruker konkrete eksempler skulle det i falge teorien bli vanskelig a
overfgre ideen. En praksis eller ide fra en bestemt kontekst ma «oversettes fra», slik at
den blir akseptert og forstatt i andre kontekster (Czarniawska og Joerges 1996:26-33).
Dette kan det likevel se ut som om hun gjar i neste avsnitt gjennom a lgfte problemet til
et overordnet niva. Slik er hun pa sett og vis med pa a billedliggjgre det presset
omgivelsene gver pa Forsvaret sett i et institusjonelt perspektiv.

«For det farste ma det norske folk veare trygge pa at Forsvaret ivaretar var
sikkerhet ut fra foreliggende trusler. For det andre ma foreldre vare sikre pa at
nar deres sgnner blir kalt inn til farstegangstjeneste — og noen dgtre gjor det
frivillig — skal sikkerheten ved gvelse vare slik at det ikke skjer ulykker der
soldater omkommer eller blir hardt skadet.» (Nybakk 2003)

Funnene peker dermed i retning av at ideen ble tatt inn i Forsvaret etter VVassdalen-

ulykken, men deretter 13 litt i «dvale» frem til nye kriser skapte gkt oppmerksombhet. |
forlengelsen her finner vi at Czarniawska og Joerges papeker at problemer som fremstar
som dramatiske og spennende er de som far tilstrekkelig oppmerksomhet (1996, 31-32).
Nar oppmerksomheten pa nittitallet i starre grad var rettet mot ledelseskonseptet enn
sikkerhetskonseptet kan det muligens forklare hvorfor ideen ikke ble implementert pa det

tidspunktet. Nar nye kriser skjer i 2003 far man pa ny oppmerksomhet.

28 *August 1999: En sersjant fra Telemark bataljon omkom i en bilvelt under en militzergvelse pa
Sessvollmoen. *Desember 1999: En person omkom da en beltevogn gikk gjennom isen pa et tjern. *Mars
2000: Taket pa samfunnshuset pa Rustadhggda i Malselv raste sammen, og tre av deltakerne i
militeergvelsen Joint Winter 2000 omkom. Tidligere samme dag omkom en offiser i en bilulykke.*Januar
2001: En soldat omkom da taket pa et lagerskur ved Sessvollmoen leir raste sammen.*Mars 2003: En soldat
omkom i en ulykke i Rena leir da han fikk lgpet pa en stridsvogn i hodet.*Juni 2003: En vernepliktig soldat
omkom i en drukningsulykke da soldater skulle ta seg over vassdrag med tau.*Oktober 2003: En
vernepliktig soldat omkom da han falt utfor en skrent pa Jarfjordfjellet i Sgr-Varanger
(http://www.vg.no/nyheter/innenriks/forsvaret/42-doede-soldater-i-norge-paa-16-aar/a/179294/)
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Ved at oppdragsbasert ledelse var innfert i langt stgrre grad i 2003 enn i 1986 (Jfr. FFOD,
2000) kan det ogsa ha fatt konsekvens for den ulike oppmerksomheten sikkerhetskultur
ble gitt i disse to periodene. Oppdragsbasert ledelse er et mulig eksempel pa en annen ide
pa reise, og sikkerhetskultur kan ha fulgt i «kjglvannet» av denne. Sikkerhetsinspektgren
utdyper overfgrbarheten mellom sikkerhetskultur og oppdragsbasert ledelse ytterligere:

«God sikkerhetskultur og evnen til & skape god sikkerhetskultur, er spesialtilpasset
den lederskapsformen vi har i Norge. Altsa oppdragsbasert ledelse er midt i
blinken for & skape en god sikkerhetskultur (Wenneberg, intervju)

Han forsterker dermed inntrykket av at oppdragsbasert ledelse farer til en tydeliggjering

av sikkerhetskultur. Czarniawska og Joerges (1996) viser i denne sammenheng til at: «we
cannot percieve something unless it is somehow relates to what we already know»
(1996:27). Overfarer vi dette til Forsvaret kan det forstas slik at nar oppdragsbasert
ledelse i starre grad var i bruk i Forsvaret i 2003, kan dette ha medvirket til at ideen om
sikkerhetskultur ble tydeliggjort bedre i 2003 enn i 1986. Noe av forklaringen til hvorfor
ideen fremstar som tydeligere etter krisen i 2003 kan ha sammenheng med hvor godt

etablert oppdragsbasert ledelse var i Forsvaret pa de ulike tidspunktene.

5.2.2 Utfordringer med dekontekstualiseringen

Ved hijelp av teorien til Ravik (2007) kan vi komme enda nzrmere en forklaring pa
hvorfor ideen ikke ble et tydelig objekt far i 2003. Som vi sa i avsnitt 5.1.1 var tiltakene
man iverksatte etter Vassdalen-ulykken i stor grad rettet inn mot sngskred. Man klarer i
liten grad a lgsrive ideen fra en enkelthendelse. Ideen om sikkerhetskultur kan i for stor
grad ha veert innvevd (Ravik 1007:263) i denne konteksten. En informant som opplevde
dette selv husker at:

«Mens jeg var sersjant oppstod Vassdalen [-ulykken] og det ble et voldsomt
sikkerhetsfokus knyttet til dette med skred og bevisstheten rundt ferdsel. Det fikk
mye fokus. (...) Innenfor andre ting sd opplevde jeg ikke at dette [sikkerhet] var sa
sentralt»

I 2003/2004 ble sikkerhet et sentralt tema igjen. Generalinspektgren for Haeren (GIH),

Lars Sglvberg, er kanskje med pa & dekontekstualisere ideen om sikkerhetskultur nar han
oppretter funksjonen som Sikkerhetsinspektgr i Haeren. Dermed blir sikkerhet et eget
fagomrade i Haren. Sikkerhetsinspektaren gis en egen stab og har innledningsvis som

hovedoppgave & se pa standardisering rundt risikovurdering (Wenneberg, intervju). Ved a
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opprette funksjonen sikkerhetsinspekter i Heeren kan det virke som om man lyktes bedre
med a fjerne koblingene til én konkret ulykkeskontekst og handtere utfordringene med

innvevdhet.

Det kan ogsa tenkes at kompleksiteten ble for stor nar man beveget seg inn pa temaer som
organisasjonsformer og lederskap i Forsvaret (Jfr. Rgvik 2007:264). Nar man diskuterte
oppdragsbasert ledelse og mangverteori kom man inn pa omrader som apenbart dreide
seg om menneskelig pavirkning. Dette gjegr ideen kompleks og vanskelig &
dekontekstualisere, i fglge Ravik (2007:263-264). Dette kan ha veert en medvirkende
arsak til at sikkerhetskultur i lapet av 1990-tallet ikke lot seg identifisere tydelig som en
egen ide. Ser vi pa utfordringer med eksplisitet kan det vaere at nar sikkerhetskultur i
Forsvaret blir lgftet som et problemomrade i Stortinget, blir ideen i sterre grad enn
tidligere gjort eksplisitt. Dette vil ogsa bidra til & dekontekstualisere ideen, og la den bli et
«objekt» som lettere kan reise (Czarniawska og Joerges 1996).

Grepet med a opprette sikkerhetsinspektaren i Haeren kan ogsa forstas som andre deler av
dekontekstualiseringen. Det er et eksempel pa at Forsvaret benytter en intern aktar i
arbeidet med a overfgre ideen (Revik 2007:270). Sikkerhetsinspektgren representerer
etter hvert en slags utbringer (Ravik 2007:270), som blir ansvarlig for det
sikkerhetsrelaterte arbeidet i Haeren. Sikkerhetsinspektaren representerer ogsa muligens
objektifiseringen av ideen nar den for alvor begynner pa reisen i Haeren. Czarniawska og
Joerges snakker primart om spraklige artefakter, eller bilder i sasmmenheng med ideer
som objekter (1996:32). Sikkerhetsinspektaren er bade en person og en funksjon som er
ment & bringe ideen videre i organisasjonen. Dermed kan man ogsa argumentere for at en
ide fremstilt som et objekt, ikke utelukker at dette er ogsa er i form av en person eller

institusjon.

Oppsummert passet sikkerhetskultur bedre inn i den lokale konteksten tidsmessig
(Czarniawska og Joerges 1996:27-31) i 2003 enn i 1986 og utover pa 1990-tallet. Dette
kan ha sammenheng med oppdragsbasert ledelse. Sikkerhetskultur fikk plutselig ny

oppmerksomhet og ble uttrykt mer eksplisitt.
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5.3 Ideen reiser

Nar ideen har blitt oversatt til noe som gir mening for menneskene i organisasjonen kan
den starte pa sin reise (Czarniawska og Joerges 1996:26 ff) Den tidsmessige og
stedsmessige reisen kan gjerne skje samtidig. «Reiseruten» til ideen om sikkerhetskultur i
Forsvaret mener jeg kan spores i to ulike hovedetapper. Nar ideen starter pa sin interne
reise i Forsvaret konsentrerer jeg primert om Haeren, som er den avdelingen jeg har
undersgkt. | perioden 1986-2003 foregar reisen hovedsakelig tidsmessig.?* | perioden
2003 og frem til i dag reiser ideen bade i tid og sted. Etter at en tanke om en kobling
mellom sikkerhet og kultur oppstar omkring 1986 kan man si at den reiser inn i Forsvaret
som et resultat av etterarbeidet etter VVassdalen-ulykken, men er i liten grad
dekontekstualisert og tydeliggjort mot sikkerhet. I Heeren reiser ideen inn sammen med
opprettelsen av Sikkerhetsinspektaren. | den farste etappen reiser ikke ideen nedover i
organisasjonen. Heeren har fortsatt et fokus pa regler, men det skjer en gradvis endring
mot sikkerhetskultur. En informant mener eksempelvis at «de ti siste arene, sann circa,
synes jeg vi har kommet et langt stykke videre pa det arbeidet [sikkerhetskultur]» og
statter med det en antagelse om at det foreligger et skille i perioden 2003-2004. En annen
informant sier noe om nar ideen har reist til Haeren spesifikt:

«nar vi begynte? Nar vi satte inn en egen sikkerhetsinspekter. Nar vi begynte &
snakke om hendelsesrapportering i stort, da ble det en mer helhetlig bevissthet
rundt sikkerhetsarbeidet i Haeren, mener jeg».

Dette tyder pa at ideen har reist noksa hurtig og direkte videre til underavdelingene fra

Forsvarets gverste ledelse og ned til Heeren.

Det foregar flere parallelle reiser som kan tjene som eksempel for hvordan ideen om
sikkerhetskultur reiser og sprer seg i Forsvaret. Blant annet skjer det i Haeren en markant
gkning i antall revisjoner og oppdateringer av det viktigste sikkerhetsrelaterte
reglementet, UD 2-1 Forsvarets sikkerhetsbestemmelser (GIH 2014). Det kan veere
tilfeldig, og ha andre forklaringer knyttet til teknologisk utvikling, men revisjoner av

dette reglementet tar seg kraftig opp i perioden etter at Sikkerhetsinspektgren i Haeren er

# som vist i forrige avsnitt skjer det ikke en serlig utvikling fra regelfokuset far Sikkerhetsinspektaren i
Heeren opprettes i 2004.
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opprettet. En annen interessant prosess er etableringen av et Felles
sikkerhetsstyringssystem i Forsvaret.

Dette arbeidet begynte i Sjgforsvaret, men resulterte etter hvert i «Direktiv — Krav til
sikkerhetsstyring i Forsvaret» (FSJ 2010) hvor det eksplisitt stilles krav til
forsvarsgrenene at de skal «arbeide for & utvikle en god sikkerhetskultur». I veiledningen
som fglger (SJ FST 2010) finner vi en redegjgrelse for hva sikkerhetskultur er som i stor
grad er hentet fra James Reason (1997).% Utviklingen av dette direktivet i Sjaforsvaret
begynner pa lignende mate som Haerens opprettelse av sikkerhetsinspektar.

Lockert (2013) forklarer hvordan ideen forflyttet seg ved at sjefen for Sjaforsvaret lykkes
med noe i sin egen organisasjon, og tar dette med seg til nivaet over.

«Sjaforsvaret hadde en rekke ulykker pa slutten av 90-tallet, begynnelsen av 2000-
tallet. (...) De begynte d jobbe med bestemmelser og forskrifter for d tilfredsstille
sivile krav. Da sa de at de ved & koordinere sikkerhetsarbeidet innenfor alle
omrader fikk effekt, bater slutta a seile pa grunn.» (Lockert, intervju)

| stor grad minner dette om utbringing (Revik 2007). Ravik papeker at utbringing i

mindre grad enn uthenting har fatt oppmerksomhet i sammenheng med empiriske studier.
Et funn som tyder pa at ideen sikkerhetskultur reiser gjennom utbringing kan i sa fall
utgjere et beskjedent bidrag til empirien bak den translasjonsteoretiske tilneermingen til

organisasjonsendringer.

5.4 Objektet blir til handling — modifiserende modus?

For at en ide skal kunne overfares til handling ma ideen kontekstualiseres gjennom a
tilpasses i den lokale konteksten og aktarene vil trenge positive assosiasjoner for a fa den
omgjort til handling (Czarniawska og Joerges, 1996:41). En konkret mate
sikkerhetskultur farer til handling i Forsvaret er gjennom «Direktiv - Krav til
Sikkerhetsstyringssystem?® i Forsvaret» (FSJ, 2010). Dette direktivet peker ut ledelsens
retning og forstaelse av hele sikkerhetsbegrepet, og vil derfor kunne tolkes som uttrykk

% Se for gvrig FSJ 2008, om forholdet mellom arbeidsmiljgloven og operativ virksomhet.

% Sikkerhetsstyringssystem defineres av Forsvarsstaben slik: «(...) Alle systematiske tiltak som iverksettes
for & ivareta sikkerheten i overensstemmelse med dette direktivet, og i overensstemmelse med andre mal og
krav Forsvaret har satt (...)».
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for kulturelle styringssignaler (Schein, 2010:3). %" Direktivet palegger underavdelingene &
etablere egne systemer og bestemmelser som ivaretar sikkerhet innenfor visse gitte
rammer. Lockert og Wenneberg sier om sitt farste mate med direktivet:

«Farste gangen jeg leste det var jeg overveldet.» (Lockert, intervju).

«Jeg forstod ikke helt hva det var for noe (...) Nar jeg leste det sa 'catcha’ jeg ikke
helt hva de var pa jakt etter. Det var bare en sann stor blokk med masse ord som
jeg ikke hadde et helt klart forhold til» (Wenneberg, intervju).

Dette kan indikere at Forsvarsstaben ikke hadde lyktes helt med sin kontekstualisering av
sikkerhetskultur overfor Haeren gjennom sitt direktiv. I tillegg var prosessen preget av
korte tidsfrister. Lockert forteller at de derfor forsgkte a finne andre som allerede hadde
gode systemer pa plass, som de kunne «lane». «Vi fant fort ut at vi ikke kunne sitte og
vente pa & lage alle de gode lgsningene selv» (Lockert, intervju). I tillegg til & lane fra
andre avdelinger, sa de pa systemene Haren allerede hadde, som kunne stgtte opp under
arbeidet med a lage Heerens sikkerhetsstyringssystem:

«Der er jo ikke slik at sikkerhetsstyring er et helt nytt system vi skal inkludere (...)
Det er jo bare snakk om & finne ut hvilke hull du har, og lage en plan for & lukke
dem (...) Vi skal ikke lage nye mater eller dokumenter, vi skal bruke det som
eksisterer allerede. Det er kongstanken» (Lockert, intervju)

Wenneberg supplerer med at:

«det har veert et styrende prinsipp for oss & avbyrakratisere hele sikkerhetsgreia.
Gjere det enkelt og skape forutsetning for at avdelingene og menneskene skal
lykkes med a identifisere og handtere risiko» (Wenneberg, intervju).

Dette kan tyde pa at de gar i retning av a oversette i en modifiserende modus (Ravik

2007:311). Med det mener jeg at man justerer den opprinnelige oppskriften i
styringssystemet slik at det er tilpasset Haeren uten a «blakopiere» eller totalt omforme
det opprinnelige. Dette gir seg kanskje litt selv ved at man ma tilpasse systemet til egen
organisasjon, samtidig som direktivet ikke gir helt frie rammer. Det som imidlertid er
interessant er hvordan man er bevisst pa viktigheten av a skape positive assosiasjoner.

Wenneberg viser ogsa her at de er helt klare pa viktigheten a gjare dette styringssystemet

27 Schein sier at «culture is ultimately created, embedded, evolved and ultimately manipulated by leaders»
(2010:3)For gvrig konkluderer Stikholmen, i sin masteroppgave fra Forsvarets Hggskole, blant annet med
at god sikkerhetskultur henger sammen med god sikkerhetsstyring (2012:86).
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enkelt for & fa organisasjonen med pa det, gjennom & fokusere pa a benytte seg av

allerede eksisterende rutiner og systemer med overfaringsverdi. %

| avsnitt 5.2 konkluderte jeg med at ideen om sikkerhetskultur er mindre eksplisitt,
relativt kompleks og godt innvevd. Dermed er det vanskelig a fa til en god idemessig
representasjon. | slike tilfeller sier Ravik at det vil veere utfordrende a kontekstualisere
gjennom reprodusering (2007:308-310). Den modifiserende modus synes a passe bedre
inn fordi en viss omforming og tilpasning av det som oversettes ma til. | denne
sammenhengen ser vi sikkerhetsstyringssystemet som ett av flere elementer som inngar i
ideen om sikkerhetskultur. Sikkerhetsstyringssystemet blir tilpasset til Haerens virksomhet
som naturlig nok skiller seg noe fra Luftforsvaret og Sjgforsvaret. Grunnstammen til
Hzrens «Bestemmelse om System for sikkerhetsstyring i Haeren» (GIH, 2013) bygger pa
direktivet fra Forsvarssjefen, men det inneholder en langt starre detaljeringsgrad og gjar
pa denne maten ideen mer eksplisitt. Heeren har altsa primaert oversatt gjennom a legge til
og supplere den opprinnelige oppskriften, og man kan si at de vektlegger addering i
oversettelsesarbeidet (Revik, 2007:312).

5.5 Fase 5 — Institusjonalisert i sprak, strukturer og
rutiner?

Siste fase i modellen til Czarniawska og Joerges (1996) ser pa om ideer forsvinner som en
forbigdende mote, eller blir vaerende i organisasjonen og institusjonaliseres. Gjennom a se
pa sprak, strukturer og rutiner vil jeg forsgke a vurdere om sikkerhetskultur kan sies &

veere institusjonalisert i Heeren eller ikke.

Det er flere tegn pa at Sikkerhetskultur som ide er tatt inn i spraket. For det farste finner
vi det eksplisitt uttrykt i en rekke styrende dokumenter. Sikkerhetsstyringssystemet er,

som tidligere nevnt, et eksempel i s& mate.?® | Harens bestemmelser vektlegges fire

28 Se for gvrig Jacobsen og Thorsvik: Kultur kan fungere som et «kognitivt kart» som forenkler og
effektiviserer (2007:115-117).

% Se i denne sammenheng ogsd GIH 2013c og 2013d
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omrader knyttet til sikkerhetskultur: Lederskap, leering, ansvar og systematisering av
rutiner. Heerens Sikkerhetspolicy (GIH, 2013b)* er et annet eksempel, der
Generalinspektgren fremhever de samme fire omradene. Det er altsd sasmmenheng
mellom ulike styringsdokumenter omkring hvordan den gnskede sikkerhetskulturen bgr
uttrykkes. Blant disse punktene vektlegger sikkehetsinspektaren seerlig laering og
lederskap, og han trekker frem sammenhengen mellom disse omradene:

«teorien bak oppdragsbasert ledelse, la folk fa gjere feil, vil opparbeide deres
evne til d ta mye bedre konkrete beslutninger, og fd erfaringer, (...) folger vi var
egen lederskapsdoktrine, s& har vi forutsetningen for & skape en god
sikkerhetskultur» (Wenneberg, intervju).

Nar han her henter inn leeringselementet fglger han teorien som Haeren bygger sine

bestemmelser pa (SJ FST 2010, Reason 1997, Lockert 2014) som han knytter til
lederskapet og organisasjonskulturen i Forsvaret. Videre kan vi si at han gjar en spraklig
kobling mellom lederskapsfilosofien og ideen om sikkerhetskultur. Dette kan vaere en
indikasjon pa at ideen er institusjonalisert. Skriftlige produkter er for sa vidt ogsa en del
av spraket, men gjer de sikkerhetskultur til en institusjonalisert del av virksomheten?
Czarniawska og Joerges (1996:31) papeker at det er en fare for at ideen som fremmes kun

fra ledernivaet ofte mislykkes. Omtrent samme poeng legger Sikkerhetsinspektgren vekt

o

pa:
«Jeg bruker ofte denne [vedlegg 3] nar jeg er ute ved avdelingene: ‘Culture eats
strategy for breakfast’. Det hjelper ikke a sitte med elleve mann og produsere
bestemmelser hvis kulturen ‘eats strategy for breakfast’» (Wenneberg, intervju)

Wennebergs kommentar peker mot viktigheten av at kulturell «styring» som bare falger

en «top-down» tilnerming (Revik 2007) vil ha darlig forutsetning for 4 bli
institusjonalisert. Det heves visse kritiske rgster til deler av arbeidet av enkelte
informanter, kanskje sarlig til styringssystemet: «innimellom syns jeg en del av det som
kommer er egentlig et virkemiddel for d ‘backe’ ryggen». Gjennomgaende var de som
uttrykte slike holdninger de samme som i liten grad konkret kjente til det nye

sikkerhetsstyringssystemet. Derfor tillegger jeg dem mindre vekt.

Strukturelt har jeg allerede papekt at innfgringen av Sikkerhetsinspektgren kan tolkes som
en «institusjonalisering» i 2004. Siden den gang har denne organisasjonen blitt utvidet i

starrelse, og utgjar en stab pa flere faste medarbeidere. Dette krever ressurser og tydelig

% Se vedlegg 4
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prioritering fra ledelsen. Det nye styringssystemet er ment a skulle vare en fortsettelse av
den formaliserte sikkerhetsstyringen nedover i organisasjonen. Dette har veert en bevisst
strategi, der man sgker & benytte eksisterende styringsverktay. Man gnsker ikke a innfare
«enda» et format som avdelingene skal rapportere pa (Lockert, intervju). Et annet viktig
strukturelt grep man har gjort de senere arene er a endre befalsordningen. Man satser i
stgrre grad pa profesjonalisering av soldatene og lengre statid blant det lavere befalet,
blant annet som et ledd i & bedre sikkerheten (Wenneberg, 2013, Ot.prp. nr. 60 (2003-
2004), 2004). **

Innenfor rutinene har det ogsa skjedd endringer. Med rutiner sikter jeg her til ulike tiltak
som gjares far, under og etter aktiviteter og operasjoner. Her hadde informantene en
rekke innspill. Felgende utsagn fra ulike informanter eksemplifiserer dette:

«Jeg syntes man tidligere hadde en mer lemfeldig omgang med det & ta egne
vurderinger underveis i aktiviteter (...) frem til i dag der jeg tenker at vi har et
mye mer grundig arbeid spesielt i planfasen for en aktivitet (...) man prover d se
for seg ulike risikomomenter og sa treffe tiltak i forkant»

«Det er serlig to ting som diskuteres da, nar man gar igjennom gvingsopplegget.
Hvordan ivareta leringsutbyttet, og hvordan ivareta sikkerhet»

«Med gkt erfaring [fra Afghanistan] kommer gkte krav til realistisk trening. Med
okt realisme i treningen sa oker risikoen. (...) Der man ma kompensere for
erfaring kommer sikkerhetskulturen innx.

«Jeg erfarte at jeg kunne trene mer realistisk, med bedre sikkerhet gjennom a ikke
fokusere sa mye pa reglene, men a fokusere pa forstaelsen hos folk»

Disse uttalelsene peker ogsa mot at sikkerheten har en dobbelt funksjon. Sikkerhet er der
for sin egen del, men sikkerhet er ogsa noe som kan gke den operative evnen.
Sikkerhetsinspektaren fremholder at gkt risiko i treningen kan kompenseres med
tilsvarende gkte sikkerhetstiltak. Dermed kan man skape mer realistisk trening. @kt

realistisk trening gir gkt operativ evne.

31 «(...)for & bidra til & bedre sikkerheten ved evelser og operasjoner, vil det videre vere ngdvendig & oke
erfaringsnivaet hos lavere befal (...)» (Ot.prp. nr. 60 (2003-2004), 2004:12)
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Oppsummert er det flere tegn som tyder pa at sikkerhetskultur kan veere institusjonalisert
i Forsvaret, og Heeren i dag. Vi finner referanser til sikkerhetskultur bade i sprak, struktur
og rutiner. Det kan se ut som om sikkerhet i dag har en vesentlig oppmerksomhet i
Forsvarets virksomhet. Sikkerhetskultur kan derfor vanskelig sammenlignes med en
forbigdende mote. Samtidig presiserer jeg at mitt utvalg har veert begrenset, og i liten grad
har utforsket de lavere nivaene. Sikkerhet er na en gang uforlatelig knyttet til faktiske
hendelser og atferd i praksis. | Heren er det hovedsakelig pa lavt niva at de risikobetonte
aktivitetene utspinner seg, og da spiller det liten rolle om den gverste ledelse har en god
sikkerhetskultur inne pa kontoret. Derfor ma jeg vaere varsom med a trekke bastante
konklusjoner knyttet til utbredelse av ideen nedover i organisasjonen, ut over a si at ideen
ser ut til & vaere tilstede og at det dermed i det minste er et potensiale for &

institusjonalisere den.
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6. Konklusjon og avslutning

Som en Casestudie har denne oppgaven gjort to ting. Den har beskrevet en hendelse og
den har forsgkt & bidra til forstaelsen av Czarniawska og Joerges (1996) og Raviks (2007)
teorier. Gjennom & beskrive deler av reisen til ideen om sikkerhetskultur inn i Forsvaret
har den observert noen sider ved teoriene i praksis. Det har vist seg a veere utfordrende a
skulle fglge reisen til ideen om sikkerhetskultur. Innledningsvis peker mange piler mot
Vassdalen-ulykka som et startpunkt. Denne farte til en del omveltninger i Forsvarets
forhold til sikkerhetsarbeid, men det var vanskelig a peke pa eksplisitte spor av
sikkerhetskultur som overordnet ide. Jeg har forsgkt a finne igjen fellesnevnere med
sikkerhetskultur i andre mer eksplisitte ideer, som eksempelvis oppdragsbasert ledelse og

sikkerhetsstyringssystemet.

Ut i fra mine antagelser vil jeg na sammenfatte mine funn. Oppsummert tyder de pa at det
seerlig var institusjonelle motiver som I til grunn for & ta inn en ide som sikkerhetskultur.
| denne sammenheng kan det ogsa se ut som om oppdragsbasert ledelse etter hvert har
veert med pa & pavirke innfaringen av sikkerhetskultur som ide. | en tidlig periode der
oppdragsbasert ledelse ikke var skikkelig festet i organisasjonen ser fokuset ut til a rette
seg inn mot regler og rutiner spesifikt rettet mot sngskred, fremfor holdninger og
prosedyrer for generell risikovurdering. Det er utfordrende & peke direkte pa at kultur er
den eneste forklaringsmekanismen. Innledningsvis synes ideen & ha veert lite eksplisitt og
sterkt innvevd i den lokale konteksten sammen med sngskred. Det er visse funn som kan
tyde pa at mangverteori, gjennom oppdragsbasert ledelse har beredt grunnen for en ide
om sikkerhetskultur, men holdepunktene for ngyaktig hvordan ideen overfares til
Forsvaret kan synes noe svake. Internt i Forsvaret har jeg primeert sett pa Haeren. Ideen
har der blant annet blitt overfart gjennom utbringing. Nar ideen gar over til konkret
handling kan formelle styringssystemer tolkes som et uttrykk for at sikkerhetskultur
prioriteres og er innfart i den gverste ledelsen. Videre ser det ogsa ut som om ideen har
fort til endringer i sprak, strukturer og rutiner. Sammen med det nye
sikkerhetsstyringssystemet kan dette peke i retning av at sikkerhetskultur har blitt

institusjonalisert.
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Gjennom a plassere funn fra intervjuene og dokumentstudiene inn i Czarniawska og
Joerges (1996) teoretiske rammeverk har en viktig oppdagelse for meg veert at Rgvik
(2007) star som en komplementzaer teoretiker sett i sammenheng med Czarniawska og
Joerges. Det ble lettere a forsta reisemodellen gjennom & trekke inn Raviks teorier rundt
selve oversettelsesarbeidet. Reisemodellen fokuserer pa selve ideene, mens Ravik bringer
inn aktgrene som en vesentlig forutsetning for at ideer skal kunne oversettes og
derigjennom muliggjare en reise. Sikkerhetsinspektgren kan tjene som eksempel pa dette
forholdet og denne oppgaven kan sta som et beskjedent bidrag knyttet til teoriutvikling i
sa mate. Med utgangspunkt i et begrenset utvalg innenfor et spass omfattende tema som
sikkerhetskultur utgjer den forhapentligvis ogsa her et bidrag i til & utvikle forstaelse.
Avslutningsvis bringer dette meg over til en forsiktig kritikk av Czarniawska og Joerges
modell for ideer pa reise (1996) ved at de ikke vektlegger den rollen aktgrene har for

oversettelsesarbeidet.

Et annet anliggende er & peke pa muligheter for & utvikle modellen. Mine funn antyder at
det kan veere utfordringer knyttet til ved a falge en ide pa reise nar den mangler en form
for «ideidentifikasjon» eller «<ide-DNA». | vrimmelen av ideer kan det det veere vanskelig
a holde orden pa opprinnelsen til ideer som reiser. Det er utfordrende & skille mellom
ideen og begrepet. Ved senere studier av ideer pa reise kan det derfor vaere nyttig a tidlig
definere noen faglige egenskaper ved ideen, basert pa teori rettet inn mot det aktuelle
omradet ideen retter seg inn mot. I tilfellet «sikkerhetskultur» er dette bade et faglig
begrep, og en ide. Far man frem slike poeng vil man muligens kunne sjekke «identiteten»
til ideen underveis i de ulike fasene. Det gjgr det lettere a avgjere om det er snakk om en
ide som har ligget i «dvale» og gjenoppstatt etter a ha utviklet seg, eller om det rett og

slett er en helt annen ide.

Et sapass dristig forslag er ikke mulig a utlede kun basert pa denne oppgaven, men den
kan anspore til videre forskning pa utvikling og endring av sikkerhet i organisasjoner.
Andre omrader det vil vare nyttig a studere videre, spesifikt knyttet til temaet
sikkerhetskultur, er hvorvidt de overordnede styringssystemene far gnsket pavirkning pa
sikkerhetskultur. Oppgaven har ogsa pekt pa hvilken rolle lederskapet kan ha opp mot
sikkerhetskultur. Det kan derfor i en sikkerhetskontekst veere interessant a studere

sammenhenger mellom lederskap pa hgyere og lavere niva i ulike organisasjoner.
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Vedlegg
Vedlegg 1 — Intervjuguide Haerstaben

Intervjuguide Herstaben.

Obit Rune Wenneberg, sikkerhetsinspektgren i Hzren

Obit Bernt Lockert, Prosjektleder prosjekt Sikkerhetsstyringssystem i Haren

informasjon til informantene: Avidaring av anonymisering og gnsker/behov fra de. «leg kommer til 3 dele
dette imtervjuet tematisk i to hoveddeler, der fgrste de vil vaere kmyttet til den stillingen dere sitter i i dag,
mens jeg i del to vil stille noe mer generelle spgrsmal hvor deres tidligere erfaringer som offiserer vil kunne
fa en tydeligera plass. Dette fordi den tematiske utforming av intervjuet gjgr det enklest, men ogsa fordi det
vil gjgre det ryddigere ift anonymisering av opplysninger dere gir i kraft av person, ikke stillings

HST arbeid med Sikkerhetsstyringssystemet [dekontekstualisering) [Formalia/struktur]:

Hvilket ansvar/roller har dere i forbindalse med sikkerhetsstyringssystemet?

Kan dere fortelle litt om bakgrunn, hensikt og status for prosjektet asikkerhetsstyringssystemeats til HEren?
Hvordan er innfaringen av sikkerhetsstyringssystemet tenkt a forega?

Mottak av direktiv fra everordnet niva [kontekstualisering — IMM til HST]

Hva assosierer dere sterkest med cdirektiv — Krav til sikkerhetsstyring=?

Hvilke mangler of eller fordeler har dere identifisert i sikkerhetsdirektivet fra F5T?
Hvillke mdl opplever dere at man er ute etter 3 innfri ved 3 innfére systemet?

Mottak av bestemmelser hos underordnet niva [forvemtninger til kontekstualisering UT fra HST]

Hvilke assosiasjoner forventer dere at personell § Haren i dag far nar de hgrer begrep som sikkerhetsstyring, og
sikkerhetskultur?

Hvor star avdelingene fritt og hvor er i bundeat i sikkerhetsstyringssystemet?

Hvordan forventer dere at systemet vil mottas — hwa vil avdelingene gjgre, hva vil de ikke gjgre?

Kultur [Kontekstualisering]

Pa hndlken mate/hvor hbw stgtter eller hindrer sikkerhetsarbeidet oppunder det operative arbeidet?

¥an dere komme pa noen viktige hendelser som har preget dagens sikkerhatskultur | Haren? Pa hyilken mate?
Direktivet fra F5T og bestemmelsene dere [H5T) har utarbeidet sier fglgende [les opp/vis] om sikkerhetskultur.
Hva tenker dere omkring disse formuleringene?

Moen forskere hevder at sikkerhetskuliur som begrep ikke er relevant, at det ikke er mulig a skille
sikkerhetsaspektet fra gurige kulturelle forhold i en organisasjon. Sikkerhetskultur bgr vurderes gjennom
organisasjonskultur generelt. Hvordan stiller dere dere til en slik holdning?

Lederskap [Dekontekstualisering og kontekstualisering 7]

Hvordan gnsker dere at ledere skal arbeide med forbedring av sikkerhet / Risiko?

Hvordan f@lger F5T opp innf@ringen av direktivet, og hwordan fglger dere opp innfgringen av bestemmelsene i
Hzeren?

Evaluering [holdninger og forventninger - dekontekstualisering]
Hvordan vil dere evaluere arbeidet s3 langt? Hvilke utfordringer gjenstar?
Hvillke effekter haper dere 3 oppna? Hvilke tilbakemeldinger har dere mottat =3 langt?

Huillket forhold har dere hatt til sikkerhet i karrieren i Forsvaret. Hva har pavirket dette mest?

Hvordan mener dere kultur i en avdeling bygges og pavirkes?

Har dere noen suksesshistorier eller eksempler pa det motsatte dere gnsker & dele rundt sikkerhet og risiko fra
tjenesten? Andre personlige refleksjoner rundt temaet?

Tilbake til sikkerhetsstyringssystemet: Hvilke av erfaringene/deres personlige egenskaper tror dere har vaert
med pa 3 forme maten dere har jobbet med sikkerhetsstyringssystemet?
E Ellnl-llﬁﬂ-i'

Er dat noe dere mener jeg burde ha kommat inn pa som vi ilke har snakkat om?
Er det noe dere hadde forventet at jeg hadde spurt dere om (enten som person eller stilling)?

48



Universitetet i Tromsg, mastergradsoppgave i ledelse og organisasjonsvitenskap

Vedlegg 2 — Intervjuguide Krigsskolen/andre

Intervjuguide Ks.
Informanter; 2 Kapteinar, 3 majorer, 2 oberti@ytnanter

-Bakgrunn og hensikt med intervjuet

-Konfidensialitet

-Bruk av data, tilbakemelding

-Bruk av opptaksutstyr

syarene: dere trenger flke 3 tenke pa Ks spesifilkt — bruk tidligere erfaringer opsd.

Oppstart: Hva betyr sikirerhetskuttur for deg?
Organisasjonens historie - Kritiske hendelser v/Orpanisasjonen

Hvis dere ser bakover i deres tjeneste, kan dere nevne noen kritiske hendelser — kriser eller suksesser — som
dere har vart igjennom?

Hvordan reagerte folk i ovdefingen pd det som skjedde?

Hvordan bie de kritiske hendelsene toklet, og hvemn spilte de stgrste rollene i taklingen av hendefsene ?
Har disse kritizke hendelsene pd noen mdte soit spor etter seg i organisosionen — i 53 foll pd Fvilken
mgte?

Hvilke av erfaringene/deres personlize egenskaper tror dere har vaert med pa 2 forme maten dere jobber med
sikkerhat?
Pa hvilken mate/hvor mener du sikkerhetsarbeidet stgtter eller hindrer oppunder det operative arbeidet?

Forholdet til organisasjonen

Hvis det var tre ting du fikk lov til 3 forandre ved sikkerhatsregimet | Hzran, hva ville det vert? Hvorfor ville du
endret disse forholdensa?

Hva var ditt fgrste mgte med sikkerhet og risikohandtering i Forsvaret?

Hva skiller k5 fro andre avdelinger du har jobhbet ved tildigere®

Tenk deg at du sitter i et selskap med ukjente mennasker — de snakker nedsettende om sikkerhatshulturen i
Haren. Hvordan reagerer du og hva kunne de tenkes 3 snake om? Hvorfor?

Organisasjonens image

Hvis du forestiller deg at du er en utenforstaende, som kjenner litt til Haran. Hvilke s=rtrekk ville de fremheve
ved avdelingen/Haren? Likheter/ulikheter med andre etater/nasjoner

Meste mandag leser du avisen og finner en stor artikkel om organisasjonen din. Hvordan lyder overskriften?
Hva star det i artikkelen?

sikkerhetskultur og Sikkerhersstyringssystemet

Hva legger du i begrepet sikkerhetskultur?
Hva betyr begrepet sikkerhetsstyring for deg?
Er du kjent med F5T Direktiv og HST Bestemmelser sikkerhetsstyringssystem i Forsvaret?
-kjapp giennomgang ov dokumentens, fokus pd sikkerhetsorgonisasjonen og Sikkerhetskultur.
Hvillke forventninger har du til et slikt system? Hyilke assosiasjoner far du til dat?
Hvilke mal opplever dere at man har med a innfgre systemet?
Hvaorfor tror du ot dette kommer akkurot | disse tider?®
Hvorfor trenger vi fokus pd sikkerhetskultur?
I 1 ii 1 [I' I i L t .’
Hwo mener du il vaere aiypiske feils ?

Hvor opplever du ot avdelingene stdr fritt og hver er de bundet i sikkerhetsstyringen?
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Hvilken moral eller budskap mener du historien fortellar?

Hva slags mgter holdes i forbindelse med gvelser/aktiviteter | avdelingen?
Baskriv matet og funksjonen
Hwordan syns du det fungerar?

Kan du prgve 3 satte ord pd uskrevne strategier eller taktikker ift 3 handtere sikkerhet og risiko? (K5 eller
Haren generelt)

Kjenner du til avdelingens (k5) sikkerhetspolicy? Hva tenker du om den?

Darektivet fra FST og bestemmelsene dere (H5T) har utarbeidet sier félgende [les opp/vis] om sikkerhetskultur.
Hva tenker dere omkring disse formuleringense?

Hvor star avdelingene fritt og hvor er i bundet i sikkerhetsstyringssystemet?

Hvordan opplever du at overordnet niva jobber med sikkerhetsarbaid?

kan du fortelle om de ulike matene Haren belgnner og straffer de ansatte pa? Formelle og uformelle.

Hva er du i risikovillig? Har det en werdi?

Ean du beskrive forholdet mellom ansatte og ledelse | organisasjonen? (konflikt-harmoni, konkurranse-
samarbeid, forhold til autoriteter, lydhgrhet, statusforskjell)

Kan du beskrive forholdet mellom de enkelte avdelingene (konflikt-harmoni, konkurranse-samarbeid, mye/lite
kontakt, avhengig/uavhengig)

Hva er det man absolutt IKKE kan tillate seg —organisasjonens hellige kuer?

Hvi skjer dersom mediemmer rtrakkers pa dem?

Kkon du nevne eksempler pd at dette har skjedd?

Kan du nevne noen uskrevne sikkerhetsregler her i huset?  -3x «du bgre -3z wdu bgr ikken

Hvillket forhold har dere hatt til sikkerhet i karrieren | Forsvaret. Hva har pavirket dette mast?

Hvordan mener dere kultur i an avdaling bygges og pavirkes?

Har dere noen suksesshistorier eller eksempler pa det motsatte dere gnsker 3 dele rundt sikkerhet og risike fra
tjenesten?

andre personfige refleksjoner rundt temaet?

Tilbake til sikkerhatsstyringssystemat: Hvilke av erfaringens/deres personlige egenskaper tror dere har vaert
med pa & forme maten dere har jobbet mad sikkerhetsstyringssystamat?

utningsyis:

Er det andre ting som du synes at jag ber vite om avdelingen, eller ting vi har snakket om som du gnsker 3
utdypa/hadde forventat at jeg spurte om?

Kilde:

Bang, Henning [1998). Orgonisasjonskultur § praksis. Verktgy for kartlegging, utvikiing og endring av
orgnaisasjonskuftur. Oslo: Tano Aschehoug
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Vedlegg 3 — Figur «culture eats strategy»

Hello.
Iy Name is

CULTULE

Jfr. Wenneberg, intervju.
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Vedlegg 4 — Heerens sikkerhetspolicy

Hazrens sikkerhetspolicy

Haeren skal elierleve zlle relevante lover og forskrifter, samt Forsvarets eget regelverk.

Haeren ha- il hensike 3 bliledende i Forsvarat pa sikkerhetsstyring, med kontlnuerlige

malbare forbadringer mat Harens visjon om en mer realistisk trening med el avklart

forhold til alle typer risiko,

Mvdelingssjefer | Hazen har angvaret for & organisere virksomheten og gjerromire

prosusser ut fra denne erkjennelsen.

Hzerens ansatte er ferpliktet til 4 nd malet om 21 mer realistisk Lrening mad et avklzart

forhold til alle typer risike ved &:

® Utdve klar aq synliq ledelse gjennom hele organisasionen, Haeren erijerrer at ledere
pa alle niv sin persorlige invalvering og teraliktelse i sikkerhetsa‘beidet er avgjerende
for & nd Harens mal,

» Bidra til 4 etablere en sikkerhetskultur i hele nrganisasjonen sam fremmer forebygaing
av unskeda hendelser og n3ndtering av risikozr,

= Tiegne seq nadvendig kompelanse oy systemkunnskap Ul a ivareta sikkerheten,
herunder gjere gaede risikevurderinger og ha tilgang pa nadvendig dokumentasjon,

u Aktiv a bidra til god erfaringslaering gjennom en sterk og god rapporteringskultur som
kan bidra til gode o relevante analysar pa uans<cde hendalser ag besta praksis,

Bardufass, 25, jun’
N

RungJakohsen
Generalmajor
General mspektar for Hasren
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