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Forord

| denne studien setter jeg fokus pa sammenhengkonmigesluttede strategier og hvordan de
iverksettes i organisasjonen. Gjennom et gkendeezm® a forsta de mekanismer som pavirker
styringen av Forsvarets virksomhet, har jeg heemet en dypere innsikt i hvorledes strategier
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Brynjar Grimholt

Oslo 23. Mai 2011



Blank



Abstract

This study focuses on strategy implementationedl& systematic control of health,
environmental and safety in the Royal Norwegian\N@&NoN). To analyze the implementation
of the strategy, the theoretical approach is Héfintzbergs “Strategic Programming”. The
main categories for the empirical analysis are “idie of the plan” and “Conduct of the
strategic programming”. The categories are detaiddur questions to answer:

1. To what degree does the plan serve as medigofamunication?
2. To what degree does the plan serve as deviamfdrol?

3. To what degree is the plan calibrated?

4. To what degree is the plan converted?

Based on data collected from interviews and offid@uments | assess the findings ina 5
graduated scale. The conclusion indicates to wbgited the implementation process has
followed a theoretical normative approach.

The main findings are that the implementation pssdeas covered question 1 and 3 to a medium
to high degree, related to theoretical descriptiomthe other hand there are some major

shortcomings related to question 2 and 4.



Summary
Systematic health, environmental and safety a@s/in enterprises are laid down by Royal
Decree of 6 December 1996. These regulations requslystematic implementation of measures

to improve conditions in enterprises in regardAdogidstilsynet, 1996):

« the working environment and safety

« prevention of damage to health or disturbancesdahvironment from products or
consumer services

« protection of the external environment againstyimh and improved treatment of waste

The armed forces cannot be considered an ordimdeyise. Due to the special circumstances
under which the armed forces conduct some of dwivities, these regulations are not covering
all their operations. The armed forces are theeséxpected to regulate and comply with the
intentions of the rules. The consequence derivaa this fact is a strategy stated in 1998 with
focus on health, environment and safety to coveypé of activities in the armed forces.

This study places focus on the implementation efdinategy for systematic health,
environmental and safety activities in the RoyahMegian Navy. The main idea is to examine
how the strategy was interpreted and realized éytanners in the organization. The study will
cover both conditions regulated by the law, and atady the implementation of safety
management system in the Royal Norwegian Navy.ria@& objective in the study will be to
examine to what extent the implementation of thatstyy has been a controlled activity. To
analyze the development of the strategy implemematargue that the theory of Henry
Mintzberg on Strategic Programming is a useful.tByl analyzing interviews and documents in
the two categories “role of the plan” and “condafthe strategic programming” | will be able to

state to what degree the implementation has beenteolled process.

Some of the findings in this study are pointindpak of attention to the role of the plan as a
control device. There is also stated lack of dieigibf the plan in the conducting of the strategic
programming, and subsequent challenges in thediuntiplementation. The study points out the

key role middle management play in the strategyemgentation.



Innholdsfortegnelse

N T ] =To [ 1o Vo OO 9
L1 BAKGRUNN .. ...euuiiiti e ee et e ettt e e et e e e et e e e et ee e e tt e ee e e ta e e e e saa e e e st e e s e san e eesaaneessanaaeesansasesanneesssnnaaeesanns 9
1.2 ER STYRING AV HELSE, MILJZ OG SIKKERHET ET STRATEGISK ANLIGGENDE? .....ccoiiieieieieieieieieeennnnns 10
1.3 PROBLEMSTILLING «.teteteteteteeeeeeeeeeeeeeaeseee s s aeasaeaasassaasaaaasnsnnnnnsnsnnnsnnnsnnsnnnnnnnnsnsnsnsnsnsnsnnnnnn 12
1.4 STRUKTUR OG AVGRENSNINGER ... ittuieiittiteeeeie e et e e ettt e e e e et e e e ateeeeett e e e saaaeeeeatanaaeestnseersnanaesernns 13

2 Teori 0mM iVErKSEttING AV StAtEQI...uuuiiiiiiiiis rreiiiee e s s e e e e e e s e e e e e e e s s araeereeeeeennnreneees 15
2.1 HVA ER IVERKSETTINGSTEORL.....uuuiiiit ettt eee et e e ee et e e e eeae e e e et e e e eeat e e e esaaeesataaesestn e esssanaasesanaaeensnns
2.2 GJENNOMFZRINGSSTRATEGI FOR IVERKSETTINGEN ......ciiiiiieiiiieeeeii e ee et e e et e e e eet e e e eaaeeeesaaeeeenanns
2.3 IVERKSETTING AV STRATEGI GJENNOM STRATEGISK PROGRAMMERING ........ccceeeiiiiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeee,
2.4 FORUTSETNINGER SOM GJ@R STRATEGISK PROGRAMMERING ANVENDBAR

2.4.1 Nyttige forhold for effektiv strategisk programmering .........c..coccvvvveeeeeeeeiiiiiieeeee e
2.4.2 Nagdvendige forutsetninger i organisasjonen for strategisk programmering...................... 20
2.4.3 Strategisk programmering relatert til type organisasjon ..........ccccveeveeeeeiiicivineeeee e e 21
2.5 HVILKEN ROLLE B@R PLANEN HA FOR KOMMUNIKASJON OG KONTROLL AV ADFERD.............cccceeeeennnnn.. 23
2.6 HVORDAN SKAL PLANPROSESSEN GJENNOMF@RES FOR KALIBRERING OG KONVERTERING AV
STRATEGI .ttttttetteeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeaeee s e e e eesees s s e s sesssssssssessssssssssssssssssssssassss s s s s s s s s s s s s s sasasssssesesssassssssssnnsssnsnnnnes 24

RV L= oo 1Sy NI o 1= = S 1T o = OSSR 26
B G ASE STUDIE . . cctt et et ettt e e et e et e e e et e e e et et e e e e et e ee e st e e e e st e e e eaan e eesaneesstanaaeeanaesssnnaaeestneaeeranas 26
3.2 ANALYSE AV DOKUMENTER OG INTERVJIU ...uiiiitiiiiiiie e ettt e e ettt e e e et e e e et e e e et aeeeetaaeesstaeeeestneaeenannnns 26
3.3 INTERVIUOBJIEKTER ....evvvveteeeteeeeeeessesesesesssessssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssrsrsrsssrsrsres 27
3.4 TIDLIGERE STUDIER ...cvvvvvetteeeeeeeeeeesessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssrsrsrsrsrsrsrsre 28

4 Styringssystem for HMS og Sikkerhet vokser frem 1 998 — 2008 .........ccoeeiviiiiiiiiiee e 30
4.1 FORSTAELSE AV BEGREPENE HELSE, MILIZ OG SIKKERHET ....uuuuuuuuiutntnnnininnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnnns 30
4.2 FORSTAELSE AV BEGREPET SIKKERHETSSTYRING FOR MARITIM VIRKSOMHET ....ccuciiiiiiieeiiiieeeeiieeee, 32
4.3 HVORDAN REGULERES FORSVARETS VIRKSOMHET ....ouuuiiiiiiieiiiieee et e e e et e eeeeteeeeetaeeeeeaaeeeesnneeeees 33
4,4 HISTORIENS BAKTEPPE ....uuuuuuuuuusususususnsnsssnsasssssssssssssssssssnsssnnnsssnnnsssssnnnsnsnsssnsnssssnnnsnsssnnsnnssnnsnsnnnnnnns 33

4.4.1 Helse, Miljg 09 SIKKEINET ..ottt sbr e 33
4.4.2 Sikkerhetsstyring i SJBfOrSVAIEt ..........oooiiiiiiiiiiie e 34
4.5 DATAINNSAMLING FOR UTVIKLING AV DET SYSTEMATISK ARBEID MED HELSE, MILJ@ OG
SIKKERHET (AML) ettt ettt ettt ettt e e oo oottt e et e e e e e o a et ittt e e e e e e e e aannbeeeeeeaaeeaaannbnneeeaaeesaannnes 35
4.5.1 HMS StyringSUOKUMENTE .......eiiiiiiiiiiiieiei ettt e e e e e e e e e e e e e snrbeeeeeaeeeaannnes 35
4.5.2 HMS organisering 0g aktiVItet ............uueeiiiie et e e e e e e e 40
4.6 DATAINNSAMLING FOR UTVIKLING AV SYSTEM FOR SIKKERHETSSTYRING | SIGFORSVARET .......c..uu.... 45
4.6.1 Styrende dokumenter for sikkerhetsstyring i Sjaforsvaret ... 45
4.6.2 Organisering og aktivitet ved implementering av sikkerhetsstyringssystem i
S 1(0] 5177 L= S T PSP PT PP PP PUPRPO 50

5 Analyse av iVerkSettingSSIrate@gieN .......cooiiiis ettt e e et e e e e e e e e e e e e e e e e annes 58

5.1 | HVILKEN GRAD ER ROLLE FOR PLANEN BESKREVET | PLANPROSESSEN?.......uueiiiiiiiieeiiiieeeeiteeeeeeianee. 58
5.1.1 I hvilken grad koordineres planen gjennom strukturert kommunikasjon?............cc..c.oe..... 59
5.1.2 | hvilken grad er planen sgkt benyttet for kontroll av den enkeltes adferd? ..................... 61
LN I B 1= 1o T 124 1= (o ) o USSR 62

5.2 | HVILKEN GRAD ER PLANPROSESSEN GJENNOMF@RT | HENHOLD TIL "STRATEGISK

PROGRAMMERING” 2 ... ettt ettt e e ettt e et e e ettt e e e e et e e e e et ee e et e e e e st e e e eata e e e saan e s e tanaaeeatnaeesnneasstnnaaeestnns 62
5.2.1 1 hvilken grad er strategi for HMS KaliDrert? ..........cooiiiieiiiee e e e 62
5.2.2 | hvilken grad er strategi for Sikkerhetsstyring kalibrert? ..........cccoeccveveee i 65
5.2.3 | hvilken grad er strategiene for HMS og Sikkerhetsstyring konvertert?............cccccccoeenee 68
L B 1= 1o 124 1= (o ) o USSR 70

G300 ] 41T T o SRS 71
6.1 DEN R@DE TRADEN | STUDIEN OG SVAR PA SP@RSMALET OM PROSESSENE HAR VAERT STYRT............. 71
6.2 VURDERING AV STUDIENS BEKREFTBARHET, OVERF@RBARHET OG TROVERDIGHET .......ccveeiiiiieeennn. 73

7 Forslag til VIdere fOrSKNING ......uvviiiiiiiiiiis ceeiieie e e e s e r e e e e e s e e e e e e s snnnaanreeeeeseannnrnnneeas 75



R 11 =Y =N 00 [ 1Y (TR 77

WEDLEGG ..rtutttetteestreesteeese e et et e st e ekt e et e ekt e 4Rt ekt e e Rt e e e nR e e e et e R et e e R et e anr e e e et e Eneen e e e nnre e e 80
Vedlegg Al INEEIVJUGUIAE .....ooi ettt e e ettt e e e e e st e e e e e e e e ennnbeeeeaaeaan 80
Vedlegg B: Informasjonsskriv til intervjuobjekter. ... 82

Vedlegg C: Brev vedrgrende informert SAMEYKKE ...........cooouiiiiiiiiiieiiiiiec e 83



1 Innledning

"Det politiske system ma gi Forsvaret klar beskged at sikkerheten ma settes i hgysetet.
Det ma utvikles klare og forstaelige retningslinfer sikkerhet i tillegg til at befal ma ha
den ngdvendige basiskunnskap og erfaring som gjgnydge pa seg selv i den

lederrollen som de er satt inn {Interpellasjon Stortinget, 2003)

1.1 Bakgrunn
Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS) ble for Forsvareftet opp som strategisk fokus i

Stortingsmelding nr. 22 (1997-98). Denne meldingatte fokus pa HMS som en del av
strategisk personalledelse (St. meld. nr. 22 (198)7-1998). Disse politiske fagringer forsterket
det systematiske arbeid med helse, miljg og sikkesbm pagikk i Forsvaret. Utgangspunktet i
Arbeidstilsynets forskrift om verneombud og arbendgzutvalg er at Det er arbeidsgiveren

som har ansvar for at arbeidsmiljget er forsvapig alle mater og samsvarer med regelverket
som er gitt i arbeidsmiljgloven, med tilhgrendeskaifter’(Arbeidstilsynet, 2011). | forhold til
disse palegg er deler av Forsvarets virksomhetatinina regelverket under gvelser og i
operasjoner. Derved kan man forvente at det ertaegelverk internt i Forsvaret som dekker
opp for de samme forskriftene, men tilpasset Foetsasaeregenheter. Fra et politisk hold er det
sannsynlig at man ikke skiller pa denne type nyainfeehold til sikkerhet, og derved forutsetter
at etatssjefen organiserer virksomheten i forhiblet bkseptabelt sikkerhetsniva. Likevel viser
det seg at det skjer ulykker gjennom 2000-talletd selateres til svikt i systemet. Dette spenner
fra omfattende materielle tap, som totalhavarieMavesveiperen KNM Orkla i 2001, til skader
og dadsfall i gvelsessammenheng eksempelvis i He2@08. | ar 2010 blir Forsvaret idgmt en
foretaksstraff i stgrrelsesorden 10 millioner knoeier at en vernepliktig soldat ble drept under
avelse. - Vi vil vedta forelegget. Det er en berettigetkgan pa manglende sikkerhetskultur
som farte til en tragisk ulykke, sier departemeiddtrik Lund-lsaksei(Forsvarsdepartement,
2010). Dette er omtrent 10 ar etter at daveerendev&sjef Sigurd Frisvold sendte ut ordre til
sine avdelingssjefer om a foreta en grundig gjergang av sikkerheten i egen organisasjon. Det
er derfor betimelig & stille spgrsmal ved om digrine perioden har veert et tilstrekkelig fokus
pa helse, miljg og sikkerhet i Forsvaret. Det gMi niva poengterer at temaet har strategisk
betydning, der Forsvarets forvaltning av "lant uoagd gjennom verneplikten, samt raderett over
ca 30 mrd kroner arlig av samfunnets kollektive lavi@r styrende for hvorledes sikkerheten

ivaretas i etaten (Interpellasjon Stortinget, 2003)
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Reguleringsmessig er etaten som nevnt unntativitregelverk i deler av den operative
virksomhet, men intensjonen er likevel a styre sarkheten med tilsvarende sikkerhetsniva som
I gvrig deler av samfunnet (FO, 2001b, s. 3). Miivdet har iboende hgy risiko, og det kan
saledes forventes en viss andel av ulykker i tisme$et som gjgr temaet interessant i forhold
til virksomhetsstyring er at man i etterkant avelalykker papeker svikt i systemet som sentral
arsak. Derfor mener jeg det er av interesse a fintworledes systemet kunne bli slik at det
sviktet. Dersom det foreligger en erkjennelse dvedge, miljg og sikkerhet er viktig, ma
konsekvensen veere fokus pa tydelig planleggingopdedging for a favne helheten i
virksomheten. Hva kan sa ha veert utfordringentedatbeidet? Kan det finnes forklaringer i
teori om etablering av strategiske planer, impleteremg av disse samt oppfelging og kontroll?
Det er i denne sammenheng jeg gnsker a rette sekehot hvordan begrepene helse, miljg og

sikkerhet benyttes, og hvorledes man har implemesii@tegier for ivaretakelse av disse.

1.2 Er styring av helse, miljg og sikkerhet et stra  tegisk anliggende?
Ved forespgrsel om informasjon vedrgrende implesrerg av strategi for HMS svarer

Forsvarsdepartementet ved Hanna Syse slik i erse-[ptMS er farst og fremst et arbeidsgiver-
ansvar, og saledes Forsvarets ansvar. Nar vi stigesvarssektoren, legger vi til grunn at HMS-
krav oppfylles i henhold til lover og regler. Hagsinnsynlig er dette temaet derfor et ansvar for
arbeidsgiver Forsvarét. Arbeidsgiver i Forsvaret representeres ved Fossjef. Det kan bety

at HMS er a anse for et strategisk anliggendenbidforsvaret. Samtidig er det slik at det
politiske fokus alltid vil veere der. Marit Nybakktrykker dette slik i en interpellasjon i
Stortinget i 2003:

”"Nar vi bruker i underkant av 30 milliarder kr pa Bvaret hvert ar, ma vi veere helt sikre pa
falgende: For det farste ma det norske folk vagrgge pa at Forsvaret ivaretar var sikkerhet ut
fra foreliggende trusler. For det andre ma foreldire sikre pa at nar deres sgnner blir kalt inn
til forstegangstjeneste — og noen dgtre gjar deilfg — skal sikkerheten ved gvelse veere slik at
det ikke skjer ulykker der soldater omkommer dilerhardt skadet. Disse to forutsetningene ma
veere krystallklare. Hvis ikke, mister Forsvardittilbefolkningen. Det politiske system ma gi

Forsvaret klar beskjed om at sikkerheten ma settegsetet (Stortinget, 2003).

! | e-post 2011-03-18 frdanna Helene Syse , Seniorradgiver Forsvarsdepantem FD | 2, Seksjon for
kompetanse- og personellpolitikk i forsvarssektoren
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Dette beskriver i korte trekk hvorfor sikkerhetdrBvaret oppfattes som et strategisk anliggende.
Interpellasjonen var en konsekvens av flere algerlilykker i Forsvaret pa begynnelsen av
tiaret. Ordineere mekanismer for a favne helse gnaigj sikkerhet finnes i myndighetsmessige
lovreguleringer, og er som beskrevet innledningsvignliggende for etatssjefen. For enkelte
sivile bransjer (luftfart og jernbane) har HMS rkengeket veert supplert med egne
sikkerhetsstyringssystemer for ivaretakelsen alogerative” forhold. Fra midten av 1990 tallet
ble norsk og internasjonal skipsfart via InternagibMaritime Organizatioch(IMO) regulert med
starre vekt pa sikkerhetsstyring og internkontf8Kipssikkerhetsutvalget, 2005). Forsvaret har
giennom egne reguleringer palagt seg selv & téktik intensjonen i det sivile regelverk (FO,
2001b, s. 2). Man kan derfor legge til grunn asg&temer man opererer med i naeringsliv og
annen offentlig virksomhet skal finne sin ekvivaerirorsvaret. Dersom HMS benyttes som
betegnelse for all aktivitet rettet mot ivaretakeds palegg i arbeidsmiljgloven, er det fare for at
man kan miste sentrale elementer pa grunn av sedreige i virksomheten. Forsvaret har
ekvivalenter til luftfart, landtransport og skipdfasentrale deler av den operative virksomhet.
Det er i denne sammenheng viktig at de seerskiieesietsstyringssystem, som er supplerende i
sivil neering, ogsa avspeiles i organiseringen awikteere sikkerhetsarbeid. Forsvaret er som
tidligere nevnt unntatt fra lovens bokstav i enkeekammenhenger, hva ogsa
skipssikkerhetslovgivning angar. Det ble likeveépgtert under revisjon av lovgivning relatert

til sjafart:

"(...)punkt om at lovens bestemmelser er sa fundaateny prinsipielle for sikker
operasjon av ethvert skip, ogsa Forsvarets skipgwn ogsa bgr omfatte slike i
prinsippet. Etter departementets oppfatning vil\dlere mest hensiktsmessig om den
naermere anvendelsen av loven overfor Forsvaretgyagis i form av en rammeforskrift.
Det vil ogsa veere naturlig at Forsvarsdepartemeféefullmakt til & gi naermere
forskrifter, og at disse utformes i samarbeid medskaret selv

(Handelsdepartementet, 2006).

Som denne kommentaren antyder, vil sdledes dé¢giske niva (Forsvarsdepartementet) fa en
rolle i arbeidet med sikkerhet for Forsvarets dggegte virksomhet. En slik konsekvens for det
strategiske niva ville derfor veere naturlig & aviepieverksetting av strategi for ivaretakelse av

sikkerhetsutfordringer.

2 IMO - the International Maritime Organization — is the United Nations specialized agency with responsibility for the safety and
security of shipping and the prevention of marine pollution by ship (IMO, 2010)
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Sikkerhetsutfordringer relatert til utviklingen atadig mer avanserte teknologiske systemer i
kombinasjon med gkt kompleksitet i oppdragene éokstr ogsa behovet for systematisk styring.
Den samfunnsmessige utvikling understatter ogssliletilnserming. Et stadig gkende fokus pa
individets sikkerhet og risikoreduserende tiltaamfunnet er med a pavirke offentlig
virksomhet i seerdeleshet. | en rapport om risikegesjon utgitt av direktoratet for sivil
beredskap papekes det blva som er opplevd risiko og hva som er akseptagikb ma sees i

en beslutningssammenheng, og de ulike perspektivesiko gir ulike svar pa hvordan denne
sammenheng er og bar vée(Boyesen, 2003). Denne erkjennelsen forsterkbobet for a
etablere relevante akseptansegrenser for hva lkesomihet kan godta av ugnskede hendelser.
Etableringen av akseptansegrenser vil i stor deirkgomheten komme som resultat ved
etterlevelse av lover og forskrifter. Lovverketdtsetter at det finnes et ledelsesengasjement.
Der lovene ikke kommer direkte til anvendelse haiskaret selv palagt seg a falge intensjonen i
disse. Det vil ogsa bety et strategisk fokus. Sarfoesterkende effekt av de selvpalagte forhold
var ogsa revisjon av lovgivning for skipssikkerhgtelig pa at det strategiske niva i Forsvaret og
Forsvarsdepartementet har et ansvar. Disse fogattdinder ett tilsier at sikkerhet er et
strategisk anliggende.

1.3 Problemstilling
"De tilsatte er Forsvarets viktigste ressurs. (FPorsvarsdepartementet, 1997) er en

grunnleggende gjennomgangstone i strategiske dakiemior Forsvaret. Dette fokus er
tydeliggjort i Forsvarets Verdigrunnlag som betegiteansatte som den sentrale innsatsfaktor i
Forsvaret. Det "(...r mennesker i samarbeid som skaper resultatetragsvne” (FO, 1998a,

s. ). Ivaretakelsen av mennesker vil saledes eseraturlig del av den strategiske styring. En
slik ivaretakelse vil favne mange forhold der hetedjg og sikkerhet er en sentral del av bildet.
Strategisk fokus vil logisk sett omsettes interatganisasjonen slik at den risiko medarbeiderne
utsettes for er gjenstand for styring og kontfd#ma for denne studien setter sgkelys pa
utfordringer ved iverksetting av strategier relatéiHMS og Sikkerhetsstyring i Forsvaret. Med
utgangspunkt i teori beskrevet av organisasjonstier Henry Mintzberg belyses styrker og
svakheter i iverksetting av strategi for HMS i R@nets organisasjon. Dette gjares ved & studere
hvorledes strategiene er iverksatt i Sjgforsva@tidien tar utgangspunkt i planlegging gijennom
strategisk programmering, der det fra teorien tlddes fire sparsmal for videre analyse.
Hensikten er a analysere sentrale trekk ved danpkmenteringen, for & kunne si noe om

hvilke omrader det kan finnes potensial for forliegli Forsvarets implementering av strategi.
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Oppgavens problemstilling er:

"I hvilken grad har Forsvarets innfgring av styrisgystemer for helse, miljg og sikkerhet
veert en styrt prosess?”

Dersom studiens utfall skulle tilsi at dette ikla lreert en styrt prosess, vil eventuelle
konsekvenser av mangel pa styring vaere interedsagimed at helse, miljg og sikkerhet har
beaering pa ivaretakelsen av det enkelte menneskgahisasjonen, vil en manglende styring pa
omradet kunne tilsi at ansvar for ulykker og heseel perioden kan rettes mot etatens ledelse.
Studien setter sgkelyset pa en strategi som vssettiinnenfor en firedrs periode. Denne
strategien, i sin fortolkede form, hadde fremdeitestaende punkter ti ar etter strategiens
lansering. Dette innbefatter ogsa styringssystamsiidkerhet i Sjgforsvaret. Sentralt i studien er
omsettingen av strategi til plan, og hvorledes @ezmkommunisert i organisasjonen. Formalet
med oppgaven er & vurdere implementeringslgpetrategi sett opp mot en teoretisk
beskrivelse, for sa a kunne si noe om styrker adjtsster i prosessen. Dette belyses gjennom
grundigere analyse av implementeringslgpet for HigSikkerhetsstyring i Sjagforsvaret.

Oppgaven spenner over en tidsperiode fra 1998 8.200

1.4 Struktur og avgrensninger
Denne studien er en case-studie av Sjgforsvalateeing av et styringssystem for HMS og

sikkerhet i perioden 1998 til 2008. Perioden egwaied bakgrunn i tidspunkt for beskrevet
strategi i St. mld. 22. (1997-98) og Forsvaretsa@hgte rammer for tilfredsstillelse av
intensjon i regelverk. Studien strekker seg frdmatttidspunkt der man med rimelig grad av
oppnaelse kan si at strategien er implementertgkiog har det ogsa vaert et bevisst valg a
unnga analyse av pagaende prosesser. Beskrivétg#ares pa grunnlag av dokumentanalyse
og intervju med ngkkelpersoner i den samme peridd#orien beskriver fgrst de styrende
dokumenter, og tar deretter for seg viktige orgatoisske tiltak samt den aktivitet de iverksetter.
Med basis i den etablerte historien vil jeg sgkiade avvik i forhold til teoretisk tilnaerming til
implementering av strategi. Teorien jeg har valgeaytte er etablert av Henry Mintzberg, og
betegnes strategisk programmering. Ut fra mitt fidrmed studien fremsto det som neerliggende
a ta utgangspunkt i etablert teori pa omradetjatpgjennom studiet hadde kjennskap til
Mintzberg sin bok om strategier. Boken har stokufopa strategiutvikling kontra planlegging,
men beskriver ogsa normativ implementering av egiat i organisasjoner med spesielle
kjennetegn. | forhold til organisasjonsteori og&tgi er Mintzberg en anerkjent autoritet, og
representerer derved en teoretisk erkjent kapgsitemradet.
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Farste del av teorikapittelet vil beskrive iverksgsteori generelt, og bergrer ulike tilnaerminger
til fagomradet. Deretter vil jeg beskrive hva stgisk programmering er, og argumentere for at
dette er en relevant teori i denne analysen. Digdgende kapittel vil anskueliggjere at Forsvaret
tilfredsstiller de forutsetninger som ligger tilugm for strategisk programmering. Etter et kapittel
med metodiske betraktninger fglger etablering atohiene. Med bakgrunn i teorien og den
etablerte narrativ falger sa analysekapittelet.lysen er brutt ned i to hovedtema. Den farste av
disse er "rolle for planen”, hvor faktorene somfteg er media for kommunikasjon og kontroll
av adferd for de to strategier. Det andre hovedtsonaer grunnlag for analysen er hvorledes
planprosessen er giennomfart. Planprosessen #espto kategorier hvor den farste er
kalibrering av strategi. Her belyses faktorenedjlaning av strategi og konsekvensbeskrivelse av
denne. Den andre kategorien betegnes konvertevisggaegi. De sentrale faktorer her er
risikovurdering, policy endring, endrede budsjetigijustering av prosedyrer. Empirien vurderes
derfor mot disse faktorene etter en femdelt sksalen avslutningsvis gjgr det mulig a besvare i
hvilken grad Forsvarets innfgring av styringssysefor helse, miljg og sikkerhet har veert en

styrt prosess.

Jeg avgrenser case-studien til & omhandle Sjgimtsvg deres materiellmessige
samarbeidspartner i Forsvarets Logistikkorganisasjpaforsvaret er valgt som case-studie for a
gjgre studien handgripelig, samt at det er dentendes Forsvaret jeg har mest kjennskap til.
Jeg setter fokus pa utfordringer relatert til inmpémtering, og avgrenser meg fra & analysere
strategiutviklingsprosessen. Strategi for impleraang av HMS avgrenses til de lovmessige
palagte tiltak i henhold til arbeidsmiljgloven. Aegsningen er gjort fordi det er denne loven
som danner grunnlag for den HMS - relaterte implasréng | Forsvaret. Styring av sikkerhet i
Sjaforsvaret relateres til International Safety lsigement Code (ISM-koden). Dette er en
standard for styring av sikkerhet i skipsfarten samtatt inn i norsk lov. Standarden er ogsa

vedtatt benyttet i Sjgforsvaret, der man sgker somimum & tilfredsstille intensjonen i koden.
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2 Teori om iverksetting av strategi

2.1 Hva er iverksettingsteori
Iverksettingsteorier utviklet seg fra 1970 tallgtwdover gjennom studier av hva som skjer etter

at strategiske vedtak er fattet, og det er fastagpolitikk pa et omrade (Baldersheim & Rose,
2005, s. 253).1Verksettelse innebaerer at en tar strategien titdiang og operasjonaliserer

den” (Roos, Krogh, Roos, & Boldt-Christmas, 2010, 1)L Nar iverksettingsteori benyttes for
a forklare styrker og svakheter ved implementeangtrategier er ikke dette helt uten problemer
hevder Baldersheim og Rose. Det er ofte mange faksmm pavirker et utfall, og hvilke(t)
fenomen man forsker pa ma gjares klart. Studigverksetting kan fokusere vedtak sett opp
mot etterlevelse av disse, intensjon bak vedtakhdld til hvordan intensjonene realiseres eller
effekter av iverksetting relatert til de problendipkken tok sikte pa a lgse (Baldersheim &
Rose, 2005, ss. 272-273). Ved studier av iverkspttablerte det seg to teoretiske retninger pa
1970 og 1980 tallet. Den fgrste hovedretning foktiesen ovenfra og ned iverksettingsteori
(beslutningsorientert). Hovedpoenget med dennetsentrale aktarer og malsettinger preget
implementeringslgpet nedover i organisasjonen.nizet analyserte var i hvilken grad disse
malsettingene slo igjennom nedover og utover i @ani@ter av organisasjonen. Motsatt
innfallsvinkel betegnes neden fra og opp tilneermdeg man fokuserte hvordan en
iverksettingsprosess bidro til eksempelvis a lasamfunnsproblem i offentlig sektor og hvem
som var aktgrer i prosessehlvem de faktiske iverksetterne var, ble ansettetohpent
spgrsmal; de kunne veere enkeltpersoner, lag ognisgsjoner i samfunnet som fant vedtakene
nyttig for a lgse egne problemer (:.(Baldersheim & Rose, 2005, s. 262). De to retaing
representerer ulike tilnaerminger til samme temahidoar derved med forksjellige perspektiv

som teoretisk forklaring pa iverksetting.

Den tilnaerming som legges til grunn i denne studigénbetraktes som en beslutningsorientert
iverksettingsteori. De to neste seksjoner begruhwmerfor det er naturlig a betrakte dette som en
ovenfra og ned iverksetting. Farst beskrives gjemaoingsstrategien, deretter argumenteres det

for at teori om strategisk programmering lar segytte (Mintzberg, 1994, ss. 324-416).

2.2 Gjennomfgringsstrategi for iverksettingen
Iverksetting av strategi styres i stor grad avKeril type gjennomfaringsstrategi man velger.

Denne tydeliggjgres av to faktordiidshorisont for iverksettingg Viktighet av
strategiproblemetSammenhengen kan fremstilles i henhold til Hrelkimg Joyce i fglgende

figur:
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Tidshorisont for iverksettelsen

Figur 1:Typer iverksettelse av strategi
Etter Hrebiniak and Joyce hentet fra (Roos, eRall0, s. 172)

Tidshorisont for iverksettelse og viktighet av saproblemet ma relateres til organisasjonen og
dens omgivelser. Figuren beskriver hvilken typeksettingsstrategi som egner seg best ut fra
disse kriteriene. Strategien deles inn i fire ulikeeerminger: Fremvoksende iverksetting, Styrt
iverksetting, Steg for steg iverksetting og Omfadie iverksetting. Den fgrste av disse,
Fremvoksende iverksetting, har lite behov for ledet styring. Den betraktes som justering av
kurs som iverksettes i linjen. Dersom steg-for-stegtegi skal veere relevant forutsetter det at
tidshorisonten gir rom for a fokusere stgrre omratiegvis. Denne er i stor grad ledelsesstyrt,
men gir rom for analyse av de underliggende strektiproblemene. Den tredje strategien for
iverksetting er en omfattende endring. Denne faledég organisasjonen over tid, og er
ngdvendigvis styrt fra ledelsen. Forutsetning ftykikes med denne type strategi er at
representanter fra hele organisasjonen engasfgeessiste gjennomfgringsstrategien som
nevnes er en styrt strategi. Denne indikerer ealsedorientert implementering, der ledelsen har

anledning til & fokusere pa enkeltomrader i eneterperiode. (Roos, et al., 2010, ss. 172-173).

Perioden som studeres i denne oppgaven er fratilPI®8, og i Igpet de fire farste ar i denne
perioden skulle strategien som legges til grunnemgnteres. Dokumentet som inneholder
strategien beskriver en standardisert planperiodethten i perioden, og jeg vil derved
argumentere for at det ma betraktes som en lasgdrisont for strategien. Dette fordi Forsvaret
naturlig vil benytte begrepet kort tidshorisont oppdukkende oppdrag. Det kan veere oppdrag
som griper inn i strategiprosesser i den normegtege, men som oppstar som fglge av

endringer i omgivelsene. Deployering i forbindetsed oppdukkende sikkerhetspolitiske
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utfordringer er typisk eksempel pa dette. Et amkeempel er hurtig materiellanskaffelser som
falge av uforutsette utfordringer i operasjonsorard Disse vil logisk ha planhorisont fra noen
dager til noen maneder. Gitt at lang planleggingsbat legges til grunn - hvor viktig kan vi da
betegne dette strategiproblemet? Jeg har i deadentle del argumentert for at det
myndighetsmessige perspektiv anser omradet vikiigtiha regulere det gjennom lover og
forskrifter. Oppfyllelsen av disse er ogsa gjendtfor grundig kontroll og oppfelging. Dette
perspektivet skulle derved tilsi et tydelig avtryék saksomradet i angitte strategi. Ikke minst
understgttes dette av det politiske potensialatek fra standarder innen omradet utgjgr. Er
dette omradet tydelig beskrevet i Stortingsmeld@g Pa tross av det nevnte fokus pa personell
blant annet i tidligere Stortingsmeldinger og Farsyefens Verdigrunnlag, er begrepet HMS
kun omtalt i sveert begrenset omfang i denne meddtingler er det omhandlet som et av
punktene for hva utarbeidelse av en personellgklgkal inneholde. Sammenligningsvis har
behandling av det ytre miljg et eget omfattendatiedor iverksettelse av regjeringens
miljgpolitikk. Dette kan i seg selv virke selvmasinde da HMS begrepet ogsa innebefatter
beskyttelsen av det ytre miljg. Vi kan i denne sanheng konstatere at HMS som
fellesbetegnelse er behandlet i sveert begrenset gragjeldende strategidokument. |
fortolkningen av strategidokumentet velger jegViked si at strategiomradet er av stor viktighet.
Ut fra det politiske potensial som ligger i sakelatert til HMS og Sikkerhet er det naerliggende
a anse viktigheten som stor, selv om begrepetligkesn sentral rolle i starre deler av
strategidokumentet.

Sammenstilt vil dette bety at iverksettingsstragadiar analyseres etter en steg for steg modell,
der ledelsesforankring forutsettes for vellykkeplementering. Dette betyr at iverksettingen vil
fokusere omrade for omrade, med analyse av sito@sjonderveis. Iverksettingen skal saledes

veere ledelsesforankret, og styrt fra toppen avrosgajonen.

2.3 Iverksetting av strategi gjennom strategisk pro grammering
En normativ beskrivelse av en styrt implementesirgéegi utledes i Mintzbergs teori for

strategisk programmering. Teorien forklares i bokEme rise and fall of strategic planning” fra
1994. Her tas et oppgjer med tradisjonell stratediling, med fokus pa de feil man tradisjonelt
har begatt nar strategier blir til. Han poengtetestrategiutvikling ma favne organisasjonens
manster av handlinger (oppdukkende strategierydikaye som ledelsens tilsiktede strategier.
Gitt enkelte forutsetninger kan vedtatte strategmglementeres i organisasjonen gjennom det
som kalles strategisk programmerin@rfanisasjoner engasjerer seg i formell planlegdiog

a programmere eksisterende strategier, ikke etabiiemi (Mintzberg, 1994, s. 333). Det
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sentrale ved den strategiske programmeringenderafalger en systematisk prosedyre for & na
et uttalt mal. Beslutninger ma tas underveis i @sssn, og et ledelsesengasjement fremstar
sentralt for gjennomfgring. Mintzberg poengtersini bok at planlegging som strategisk
programmering ikke ma betraktes som den ideelldifgsuavhengig av type organisasjon og
sammenheng. Strategisk programmering blir beneamten prosess egnet i de organisasjoner
hvor tydelig artikulering av strategien er nagdven@om normativ teori forutsetter strategisk
programmering at en rekke forhold er til stededdykkes. Det refereres til studier (Huff and
Reger 1987; Chakravarty 1987) som avdekker at @dgmhgssystemer ofte mangler en link til
den ytre kontekst hvor de skal operere. Dette komttileegg til organisasjonens indre behov
(Mintzberg, 1994, s. 342).

Strategisk programmering beskrives gjennom fornisger som ma ligge til grunn for
benyttelse av teorien, og deretter hvordan selydgementeringslgpet ma gjennomfares.
Innledningsvis stilles det krav til organisasjormgndens omgivelser for at strategisk
programmering skal ha verdi. Disse betingelseraagss til stabile omgivelser og tydelig
organisering. Ytterligere styrking av prosessenngspdersom virksomheten er kapitalintensiv,
stor, moden og er utsatt for ytre kontroll. Argurtzesjon for at dette tilfredsstilles i denne
studien fglger i neste seksjon.

Grunnlaget for en analyse ligger i beskrivelsemmawdan strategisk programmering foregar.
Her har Mintzberg delt implementeringen i to. Fed¢l omhandler beskrivelse av hvilken rolle
planen er tiltenkt & ha. Dette kan eksemplifisenesl planen som middel for kommunikasjon
og/eller som en kontrollerende funksjon. Den amtilen av implementeringen beskrives
giennom nedbrytning og detaljering av planen. Dies#el - beskrivelsene av ideell

implementering danner grunnlaget for min analysenasamlet materiale.

Jeg vil i neste seksjon begrunne at Forsvaregdtfstiller bade nyttige forhold og ngdvendige
betingelser for & benytte teori om strategisk prognering. Pafglgende seksjoner utleder teorien

som er grunnlaget for analyse.

2.4 Forutsetninger som gjgr strategisk programmerin g anvendbar
Strategisk programmering har to grunnleggende $etatnger for & lykkes. Disse relateres til

stabile omgivelser og virksomhetens organisasjonstr. | tillegg vil det veere fire andre
forhold som forenkler benyttelse av strategisk paagmering i ett implementeringslgp. Disse

oppsummeres i falgende figur (Mintzberg, 1994 ,5.)3
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Figur 2: Betingelser for strategisk programmering (Mintzberg, 1994, s. 351)
Med dette som grunnlag vil jeg analysere Forsvavet&settingsprosess av strategi for HMS og

Sikkerhetsstyring sett opp mot den gvrige normdtieekrivelse av strategisk programmering.

2.4.1 Nyttige forhold for effektiv strategisk progr ammering
De forhold som er nyttig for effektiv strategislogrammering innebaerer at virksomheten bar

veere (Mintzberg, 1994, ss. 342-351):
= Kapitalintensiv
= Auv stor stgrrelse
= Med utviklet industri

= Veere utsatt for ekstern kontroll.

Med kapitalintensiv virksomhet menes en bedrift sdnder mye kapital (maskiner, redskaper
etc.) i forhold til arbeidskraft. Dette medfarekiis pa planlegging for & unnga strategisk
feilsatsing som binder kapital over tid. Forsvamet denne sammenheng i aller hgyeste grad en
kapitalintensiv bedrift. Materiellinvesteringer ofsvarssektoren tar relativt stor del av de totale
budsjettet, og med sma& produksjonsvolum og teknologisk fdrdyrepresenterer
investeringene strategisk viktige beslutninger sAmme investeringer legger ogsa faringer for
budsijetter flere tiar frem i tid gjennom forpliksel for driftsbudsjettene.

Forsvarets starrelse ma sees i en nasjonal inellistidlestokk. Forutsetningen om starrelse for

® For 2011 utgjer Totale investeringer 9 989 64T aial forsvarsramme 39 248 552)
(Forsvarsdepartementet, 2011, s. 30)
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strategisk programmering relaterer seg til detuiakat formalisert planlegging forutsetter
administrative rutiner og en viss stgrrelse palpggingsstaben. | norsk malestokk var Forsvaret
i 2004 med ca. 19 000 ansatte (Statistisk Sentr@|004b) a anse for en stor virksomhet.
Majoriteten av norske bedrifter er sma og mellomestedrifter med feerre enn 250 ansatte
(Statistisk Sentralbyra, 2004a). Forsvaret hare&hke stabs og planleggingsfunksjoner, hvor
administrative rutiner og kontroll er i fokus.

Begrepet utviklet industri betyr i praksis at prkgionslinjer og operasjonsmgnster er stabile
(Mintzberg, 1994). Forsvaret er i denne sammenlkengervativ av natur der virksomheten
tradisjonelt er inndelt i operativ anvendelse, lstproduksjon og stgttevirksomhet
(Forsvarsstaben, 2009). Denne grove tilnsermingerded uendret uavhengig av hvor
operasjoner pagar og hvilke potensielle motstanaiene planlegger for. Endringer fra
invasjonsforsvar til innsatsforsvar har heller ildedret denne organiseringen Det er derved
neerliggende & konkludere med at Forsvaret kankiesraom en utviklet industri.

Ekstern kontroll betyr at det eksisterer enheteutsélen av organisasjonen som er med a
kontrollere og styre organisasjonens innretnings¥aret som etat er i denne sammenheng
direkte underlagt Forsvarsdepartementet, hvor miifagen og iverksettingen av norsk
forsvarspolitikk gjgres. Som et sekretariat for isteren utgver derved departementet en direkte
kontroll av hva Forsvaret gjar. | tillegg er Forsstaunderlagt kontroller fra gvrige offentlige
tilsynsorganer som eksempelvis Arbeidstilsynet dgiRvisjonen. Disse representerer saledes
eksempler pa den eksterne kontroll for etaten.

2.4.2 Nagdvendige forutsetninger for strategisk prog rammering
Av ngdvendige forutsetninger for strategisk prograring nevner Mintzberg et behov for

stabile omgivelser, og at de store prosesser s@irkheten ma vaere tett sammenknyttet. Stabile
omgivelser betyr i korte trekk at bade indre o@ yhilj@ i vesentlig grad forholder seg statisk. |
denne sammenheng kan det bety en patrykt stabifdan av at egen organisasjon sgker en
likevekt med omgivelsene. Tilnaermingen er en emgdse av at forutsigelser om framtiden ikke
er mulig (Mintzberg, 1994, ss. 342-343). Stabiliteingivelsene kan arte seg som uendret
politisk kurs, at Forsvaret ikke utsettes for ststreikturelle endringer eller at det
sikkerhetspolitiske bilde ikke endrer behov forrgtning. | perioden som undersgkes (1998 —
2008) vil det kunne bemerkes skiftende rammebelsege form av regjeringsskifter.
Tilsynelatende kan dette fremsta som en usikkamb@imanglende stabilitet i omgivelsene, men
viser seg i praksis a representere marginale rktédpe forskjeller. Forklaringen i sa mate kan
finnes i den tverrpolitiske plattform som liggdrgrunn for norsk sikkerhetspolitikk. Selv om
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Forsvaret i enkeltsaker blir utsatt for symbolpkkit ligger langtidsplaner og budsjetter

forankret i ett tilstrekkelig samlet Storting.

Internt i organisasjonen kan stabilitet bety at mangar stgrre omorganiseringer og
effektiviseringer, eller at man unngar iverksetalsyv stgrre endringer i styrings og
kontrollfunksjonene i systemet. Pa tross av orgamjimsmessige endringer i stgttevirksomheten,
ma produksjonsprosessene i Forsvaret sies a vasdestieStrukturelementer og kapabiliteter er
justert i henhold til ambisjonsniva, men styrkeprkgjon og operativ anvendelse er som
tidligere. At operative styrker benyttes i en ankentekst enn tidligere og ma veere raskere
tilgjengelig for oppdrag ute i verden, endrer ilkden grunnleggende innretning av Forsvarets
styringsslgyfe (Forsvarsstaben, 2009, s. 17). Aentasjon for at de store prosesser |
virksomheten ma veere tett sammenknyttet kan igstud relateres til den foran nevnte
styringsslgyfe. Gjennom standardisering av arbeatgsser og aktiviteter gir detaljene i denne
et verktay for koordinering og kontroll. Forsvaheir brutt styringen ned i iverksettingsbrev,
virksomhetsplaner og plan- og ressursgrunnlag.exsssttes av en strukturert budsjettprosess
som formaliserer oppdrag og ressurser gjennomngfytialoger og rapporteringsregime. Ut fra
denne beskrivelsen er det rimelig & beskrive Foeswaed at de store prosesser i virksomheten er

tett sammenkoblet.

2.4.3 Strategisk programmering relatert til type or ~ ganisasjon
| Mintzbergs redegjgrelse av strategisk programmgeer virksomhetens organisasjonsform

sentral for hvorvidt den type metodikk for iverkssg egner seg. Enkelte organisasjonsformer
passer bedre for strategisk programmering enn aBéskrivelsene av organisasjonsform er

hentet fra Mintzbergs inndeling i fem ulike basgamisasjoner (Mintzberg, 1994, ss. 397-411).

Entrepengrorganisasjonesr en ikke formalisert, fleksibel struktur som kaotleres personlig av
den gverste lederen for organisasjonen. Vedkommiemalelinerer ved direkte tilsyn og denne

type organisering finnes oftest i sma bedrifteerelisituasjoner med mye endring.

Den profesjonelle organisasjdrar som formal & veere eksperter gitt stabile ontggve
Kunnskaper i denne organisasjonen er i stor geattardisert, og spesialister styrer hva som
skal utfgres i bedriften. Ledelse og administragimgerer sdledes som en stattefunksjon mer

enn en kontrollfunksjon.

Ad hoc organisasjoneautfgrer ekspertarbeid i dynamiske omgivelser. Shmdsformer er

ekspert team og koordinering ved gjensidig justenrellom ekspertene. Denne
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organisasjonsformen er ofte matriseorganisertirfifjadrgansiasjonen og har ofte

produktutvikling som formal.

Den mangfoldige organisasjonéestar av flere av de andre organisasjonsfornmeiljasning
til ulike "markeder”. Organisasjonsformen har doftéfelles finansielt kontrollsystem med basis i

en maskinorganisasjon.

Maskinorganisasjonerepresenterer det klassiske byrakrati med en &temkalisering,
spesialisering og sentralisering. Maskinbyrakratieavhengig av standardiserte arbeidsprosesser
for & kunne koordinere sin aktivitet, og passefateypisk med en konvensjonell
planleggingsprosess. Mintzberg hevder at den kajoealle militeere (fredstid / kald krig)
organisasjonsform tenderer mot & tilpasse segdeiningene i denne organisasjonsformen. Det
fremheves for gvrig at godt utviklede teknostru&tustabsfunksjoner og dedikerte planleggere
beskriver en slik organisasjon. Denne organisapomen tilstreber sentralisert ledelse og
kontroll med den formelle makt pa toppen av higietrkder besluttes strategiene pa toppen av
kjeden, hvorpa resten av organisasjonen implemantenne. Det forutsettes at strategier
programmeres presist og at det ikke overlatestil @hkelte & tillegge strategien eget innhold.
Maskinorganisasjonen er opptatt av kontroll, naa sekes oppnadd gjennom regler og
forskrifter. Dette inviterer til en kultur som &gjger systemet alt ansvar. Forsvaret har
virksomhetsmessig organisert seg bade i form asldedstruktur og planleggingsform som et
maskinbyrakrati. Det hersker fokus pa sentralisgring, sjefsbeslutning, og til dels detaljert
beskrivelse av hva virksomheten skal gjare. Dedtefrgm av departementets beskrivelse av

styringsmodell:

"Departementets styring av Forsvarets militeere argasjon og de sivile etater er
formalisert gjennom et sett med styringsdokumerag@gorter og mgter, og utgves i
farste rekke gjennom plan- og budsjettprosessermrize styringsdokumentene skal
utformes slik at innholdet i fagproposisjonen, keattingsbrevene og arsrapportene
henger sammen pa en helhetlig mate og kan danmata for styringsdialogen og den
interne styringen.(St. meld. nr. 22 (1997-98), 1998)

Det er ogsa erkjent at det styres i stor grad imtiefForsvaret ved formalisering av prosesser
giennom bestemmelser, direktiver og regelverk. ptasessen er strukturert gjennom
langtidsplaner, strukturplaner og ressursplanerkketting er formalisert gjennom sentralisert
ledelse og kontroll, og strategier implementerefopdalisert vis i form av iverksettingsbrev
med endringer og tillegg. Styringskonseptet er bmsit slik i stortingsmelding nr. 22 (1997-98):
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Figur 3: Styringsmodellen for Forsvarets virksomhet (St. meld. nr. 22 (1997-98), 1998)

"Styringskonseptets ledelsesprinsipper er innrettet lederatferd pa alle nivaer og i
alle deler av organisasjonen, og bestar av:

+ klargjgring av ansvar og myndighet

- delegering av oppgaver og myndighet sa langt detteensiktsmessig
« ansvar og myndighet fglges ad

« ansvar gjgres gjeldende”

(St. meld. nr. 22 (1997-98))

Oppsummert kan det konkluderes med at Forsvaran@atorisk og styringsmessig baerer med
seg saeregne trekk fra maskinbyrakratiet. Forswemrgierarkisk nedbrutt med standardiserte
ansvarsoppgaver og et sveert tydelig autoritetsthie@ppgavene er spesialisert innen de
respektive deler av organisasjonen, og kontrolleesentralt hold. Organisasjons- og
styringsform er i denne typifisering med a forklamerfor strategiimplementering gjennom

strategisk programmering kan veere relevant utgamdgggor analyse.

2.5 Hvilken rolle bgr planen ha for kommunikasjon o g kontroll av adferd
Innledningsvis i beskrivelsen av rolle for planegkker Mintzberg oppmerksomheten mot

hvorfor vi i utgangspunktet programmerer strategramlig av hensyn til koordinering internt i
organisasjonen. Koordineringen har saledes somdiadirsikre at enhver i organisasjonen

trekker i samme retning (Mintzberg, 1994, s. 352). & oppna gnsket effekt kan saledes planen
bli den beste formidler av hva den enkelte ma djarat strategien skal kunne oppnas.
Strukturert kommunikasjon gjer det enklere a folmiavilke vurderinger, antagelser, vilkar og
valg som er gjort i beslutningsprosessen (Rooal. €2010, s. 185). Kommunikasjon kan ogsa ha
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en ekstern funksjon for at utenforstdende skal kuidra til at planen kan gjennomfgres med
suksess (Mintzberg, 1994, s. 353).

Den andre rollen strategisk programmering knyites behov for kontroll av den enkeltes
adferd. Dette gjares gjennom a predefinere hvarsdngjares for at for at planen skal realiseres.
Kontrollbehovet favner ikke kun de underliggend&dav hierarkiet, men likesa ogsa alle andre
som pavirker prosessen (Mintzberg, 1994, s. 35dhtillbegrepet kan ogsa knyttes opp mot
selve strategien. Ved a tilfgre en tilbakemeldiglgke mot slutten av planprosessen legges
strategisk kontroll til den strategiske programmeriHensikten med denne mekanismen er ikke
kun & justere den strategiske programmering, mea mmga i strategiutviklingsprosessen for &
favne organisasjonens oppdukkende strategier (lientg 1994, s. 355). Da strategiutviklings-
prosessen ikke er en del av denne oppgaven vildeke utdypes ytterligere.

Med utgangspunkt i den teoretiske beskrivelseoig for planen vil de to farste sparsmal jeg

ansker a belyse veere:

1. I hvilken grad koordineres planen gjennom sttt kommunikasjon?

2. | hvilken grad er strategisk plan for iverksegfisgkt benyttet for kontroll av den
enkeltes adferd?

Som grunnlag for analysen vil disse spgrsmalene gantrale i intervjusammenheng.
Intervjuene vil avdekke hvorledes de ulike nivagamisasjonen har fatt planen presentert og
dernest hvordan de har oppfattet utfallet av em@sedl kommunikasjonsstrategi. Det kan ogsa
forventes at det er etablert en egen beskrivels@mmmunikasjonsstrategi. Denne bgr saledes
veere beskrevet i planverket og kunne spores i ggstisrmulering og kontrollrapporter. Den
detaljerte kontroll av den enkeltes adferd vil fkanne forvente a finne i kodifisering av
strategien der detaljene i planverket utdypes.lattr veere sporbart gijennom eksempelvis
beskrivelse av hvorledes den enkelte skal hantiteidd pa HMS regelverk, eller detaljer rundt
pakrevde kurs og kompetanseheving. Denne spgrditlidigen har derved en logisk

sammenheng med utfallet av kodifiseringen, og kaderes i sammenheng.

2.6 Hvordan skal planprosessen gjennomfgres for kal ibrering og konvertering av strategi
Med utgangspunkt i at en strategi foreligger est@punkt i programmeringen av denne &

kalibrere strategien. Dette gjgres gjennom & ukeyden tilstrekkelig klart. Denne fasen er
saledes klargjaring av strategiens innhold sli#teat lar seg operasjonalisere gjennom detaljerte
konsekvensbeskrivelser. Planleggingen setter destrategien i et system egnet for tydelig
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artikulering ut i organisasjonen (Mintzberg, 1994, 336-337). Hafsi og Thomas betegner dette
som at planleggingen gjar "implisitte antagelsespdisitte”, og at starre hindre for
giennomfaring vurderes. Foravrig fremhever de latfarhold ma tas med i vurderingen, slik at
inkonsistens og manglende samsvar avdekkes og§dMintzberg, 1994, s. 337). Mintzberg
viser ogsa til Quinns forskning vedrgrende resdioiszring og maling av ytelse hos ledere i
organisasjonen som sentralt for programmeringeneiama da veere presise og malbare
dersom man vil unnga at planen mangler substamsdgendig detaljeringsgrad (Mintzberg,
1994, ss. 337-338). Mintzberg oppsummerer kalibhgsprosessen med & konstatere at planens
kvalitet i stor grad avhenger av programmerernestdelse for organisasjonens behov.
Utdypingssteget er den neste del av planprosegsameholder detaljering av strategien. | dette
steget er det sentrale at konsekvenser dekomponatragerarki av substrategier og ad hoc
planer. Disse ender opp i spesifikke aksjonsplamgroldende hva den enkelte ma bidra med for
at planen skal la seg realisere. Denne prosesaehaider ogsa sekvensering og tidsavklaring
(Mintzberg, 1994, ss. 339-340). Deler av detteedtgi dekkes gjennom analysen koblet til rolle
for planen. Av hensyn til omfanget pa oppgavenjéguderfor utelatt utdypingen som eget steg i
analysedelen, og i hvilken grad det er ivaretptbsessen vil besvares gjennom spgrsmal to i
rolle for planen. Siste steg i prosessen med a tensieategi til handling er konverteringen av
den utdypede plan til konsekvenser for de eksisterg@rosesser og rutiner. Organisasjonens mal
ma reformuleres, budsjettene omfordeles, policprmgedyrer ma revideres i henhold til de
endringer som introduseres (Mintzberg, 1994, s8-3#1). Mintzberg referer her til studier
foretatt av Devon (1950) relatert til krigsplanléggi Britiske departement for flyproduksjon.
Disse studiene poengterer nettopp utfordringeragenlItil endring i rutiner og budsjetter, noe
som tilsynelatende kan fremsta som en enkel prosess likevel viser seg a veere sveert
krevende (Mintzberg, 1994, s. 341). Disse teoretigkedninger oppsummeres i to sentrale

spgrsmal for gjiennomfaring av planprosessene retidtelMS og sikkerhetsstyring:

3. I hvilken grad er den strategiske planen kaliti?ze
4. | hvilken grad er den strategisk plan konveftert

Spgrsmalene vil belyses giennom analyse av dokasjentog intervjuer. Disse vil ogsa vaere

sentrale spgrsmalsstillinger i intervjusituasjonen.



26

3 Metodiske betraktninger
3.1 Casestudie
"Forskningsmetode er de planer og prosedyrer fodensgkelsen som spenner fra beslutninger

ut fra de brede antagelser til de mer detaljertdader for datainnsamling og analyse”
(Creswell, 2009, s. 3). | denne oppgaven gnskeé j@igalysere styrker og svakheter ved
iverksettingsprosessen i Forsvaret, noe som gie godnner for a benytte en case studie som
design. Hovedformalet med studien er a kunne sono@ettopp dette case, og ikke utvikle ny
teori pa omradet. En case-studie er en form fatisto der studieobjektet er avgrenset i tid og
rom (Jacobsen, 2005, s. 91), og jeg anser den goat ®r dybdestudie av hvorledes
implementering av strategi har skjedd i Sjgforsvaperioden 1998 - 2008. Dette fordi
Sjaforsvaret kun er en del av strategiens virkedmsamt at tidsrommet er avgrenset til en
periode der arbeidet har pagatase-studien fokuserer pa kontekst og samspillkbme
mennesker og kontekgfacobsen, 2005, s. 95), hvilket gjgr designétiniig sett ut fra valgt
teoretisk plattform og spgrsmalsstilling. Bakgrumma analysen er fire spgrsmal utledet fra
Henry Mintzbergs teorier om strategiutvikling ogas¢giimplementering. Implementeringen av
strategi for HMS og Sikkerhetsstyring beskrivessasiablene “rolle for planen” og
"giennomfaring av planen”. Disse fokuserer pa bddmnisasjonen (kontekst) og samspillet
mellom de ulike nivaer i organisasjonen gitt dekastekst. Mintzberg gjar et poeng av at "rolle
for planen” er sentral arsak for i det hele tgttanlegge, og at den derved vil fremkomme av
nedbrytningen i "gjennomfgring av planen”. Samtittigmestilles viktigheten av denne
funksjonen som sa sentral at den omhandles sejpirazberg, 1994, s. 352). Jeg har derfor
valgt & benytte denne inndelingen som grunnlagrfioranalyse. For gvrig kan kritikk av valgte
design rettes mot dybdestudie av en case fremfostyeke jeg ville hatt ved en komparativ
case-studie. Denne form for studie ville muliggjgemeraliseringer i stgrre grad, men pa den
annen side ville jeg ikke kunne ga i dybden foodta det valgte case. Valget blir derfor en
avveining gitt den tid og de ressurser som eatlighet i denne oppgaven.

3.2 Analyse av dokumenter og intervju
Analysedelen av oppgaven fokuserer pa de spgramijeg) utleder fra teorien. Gjennom

dokumentanalyser supplert med semistrukturertevijter vil jeg kunne si noe om grad av
giennomfgring. Dokumentene som primeerkilde vil dedne metoden kunne utdypes gjennom
intervju av utvalgte informanter fra prosessensklametodetriangulering bgr gi godt grunnlag
for kryss sjekk av informasjon samt gi et datagtagrior & kunne konkludere valgt case.

Intervjuene vil gijennomfgres som semistrukturegesaledes vil informantene selv kunne
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utdype de spgrsmal som sgkes belyst. Intervjudmemied vaere viktig tilskudd for forstaelsen
av hva som ligger bak de enkelte beslutninger oglleangnstre. Utfordringen i analysen vil
veere hvilke kriterier som skal ligge til grunn forvurdere hvorvidt steg i gjennomfaringen er
godt eller mindre godt utfagrt. Det vil her veeretsaih at intervjuobjektene bidrar til en justering

av dette inntrykket, som sa suppleres med funn skiéftelige materiale.

3.3 Intervjuobjekter
Intervjuobjektene i denne analysen er forhandsgtwalfra de stillinger de besatt i perioden for

implementeringen. De representerer utvalg pa dqektise strategiske niva for & kunne beskrive
hvorledes implementeringen av strategiene ble atardg deretter forlgp. Fra det politisk
strategiske niva representerer Stortingsrepresentarit Nybakk en sentral skikkelse i perioden.
Hun var som formann i forsvarskomiteen fra 2002605 den som reiste spgrsmalstegn ved
sikkerheten for vernepliktige inne til farsteganpgseste. Med fokus ogsa pa detaljer i
forsvarspolitikken ville hun kunne bidra med en gt politisk oppfatning av styringen i
Forsvaret. Nybakk foreslo som et supplement tinesnegen fremstilling & intervjue Per Ove
Widt for informasjon fra samme periode. Dette Ieay ikke funnet formalstjenelig ut fra det
sveert begrensede fokus det politiske niva har fagtrfbr detaljer relatert til helse, miljg og
sikkerhet. Fra det neste strategiske niva er Unidtsir Per Fewang i Forsvarsdepartementets
seksjon for felles juridiske tjenester valgt utwiaag var en sentral person i forbindelse med
innfaring av ny skipssikkerhetslov, og vil med kimnskap om prosessen fremstille
departementets oppfatning av implementeringen. Rgwappleres i intervjuet av kollegaer i
egen seksjon. | Forsvarets ledelse har jeg valgnderdirektgr Oddhild Borge som var og er
prosessansvarlig HMS i Forsvarsstaben (tidligems\arets Overkommando). Som
Forsvarssjefens naermeste radgiver innen HMS spgrsgansvarlig for utarbeidelse og
implementering av plan for HMS, kunne det forveraeBorge representerte den viktigste
informasjonskilde i Forsvarets gverste ledelse. $bsupplement til Borges fremstilling har jeg
ogsa valgt a intervjue Underdirektar Rigmor Chrisen. Christensen var ansvarlig prosjektleder
for iverksetting av strategi for HMS, og senereeleav utfgrende tilsyn / internkontroll i
Forsvarets Personelltjeneste. | tillegg til disaejbg valgt ut ObLt John Terje Andersen fra
Forsvarets Personelltjeneste som en av de ansv&oligitdanning og revisjon innen HMS -
systemene. Andersen har hele sin karriere jobbdtHhaS relatert virksomhet, og giennom
praktisk tjeneste fra avdeling representerer hale lk@nnskap om fremvekst av systemene,
samtidig som han i dag sitter i en sentral posidpet siste intervjuobjekt er ObLt Einar Eliassen

I Forsvarsstaben. Han sitter i dag som gverstedioerende instans for sikkerhet, men har sin
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bakgrunn fra sikkerhetsinspektar i Heeren. Det anliassen ville tilfgre studien er hvorledes
utvikling av sikkerhetsstyring i sjgforsvaret blgpdattet fra "utsiden”. Dette pa grunnlag av det
samarbeid det fantes pa kryss av forsvarsgrenees isikkerhetsstyring. Av gvrig
forsvarsledelse kan det stilles spgrsmalstegn veddr jeg ikke har valgt a intervjue de to
forsvarssjefene i perioden. Hovedarsaken til deingiorventning om at deres beskrivelse av
implementeringslgpet for HMS ikke ville inneholdéstansiell informasjon utover det deres
naermeste radgiver innen temaet kunne fremstilldoEerkende faktor er at de begge er
pensjonert, og informasjon relatert til "detaljerider deres tid i ledelsen ikke kan forventes lett
brakt frem fra hukommelsen. Valget understgttes gggnnom informasjon fremkommet i
intervju med Admiral Jan-Eirik Finseth, der han soaveerende Generalinspektar for
Sjaforsvaret fikk ansvar for implementering av &iRletsstyring fra daveerende Forsvarssjef.
Finseth representerer derved Sjgforsvarets leddier av perioden, og hans fremstilling er
supplert med intervju av hans forgjenger AdmiratlkBirger Olsen. Olsen var den som satte i
gang arbeidet med planlegging og implementeringildkerhetsstyring i Sjgforsvaret. For gvrig
representeres Sjaforsvaret med FKOM Hakon Trorstaudvar sjef for Kysteskadren fra 2005,
og saledes kan fremstille et viktig mellomlederniw@plementeringen. En sentral rolle for gvrig
representeres ved KK Johan Lgberg Sikkerhetsinpékt&jaforsvaret. Han har sannsynligvis
veert den mest sentrale skikkelse i forhold til kitig og implementering av et
sikkerhetsstyringssystem for sjgforsvaret. Handlpplert av Sikkerhetsinspekter i Kystvakten
OK Svein Erik Malkenes som ogsa har veert en padfiveémplementering av et fullverdig
sikkerhetsstyringsregime i Kystvakten. Siste inigobjekt i dette fagmiljget er OK Bjgrn Otto
Feerestrand som har veert sentral i den praktiskkemgntering av sikkerhetsstyringssystem.
Den materiellrelaterte del av sikkerhetsstyringemistilles gjennom intervju av KK @ystein
Storebg, Kontorsjef System Undervannsbat i Forssamegistikkorganisasjon - Maritime
Kapasiteter. Storebg var gjennom hele periodentMerikapasiteters representant i
utredningsarbeid relatert til sikkerhetsstyring $pgforsvarets materiell. Det kan stilles
spgrsmalstegn ved et manglende utvalg fra Marikapasiteters organisasjon, og her burde det
kanskje veert flere intervjuobjekter.

3.4 Tidligere studier
Implementeringsstudier i Forsvaret har tidligeretuadart i forhold til strategi for miljgvern.

Bjgrn Hernes leverte i 1996 sin hovedoppgave vstitirtt for Statsvitenskap - Universitetet i
Oslo. Tittelen var "Miljgvern i Forsvaret — En iksettingsanalyse av regjeringens miljgpolitiske

malsetninger”. Hernes tilnaerming til iverksetting denne studien basert pa vurdering av
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samsvar mellom sentrale vedtak og lokal iverksgttonklusjonene i studien er manglende
ledelsesfokus i iverksettingen, der personlig ejegasnt pa lavere nivaer har besgrget god

implementering av begrensede tiltak.

En annen studie som relaterte seq til sikkerhetutaebeidet av @ystein Storebg og undertegnede
som en del av Sjgkrigsskolens 2. avdeling. Stuttikrior seg forvaltning av sivile
sjgsikkerhetsregler i Sjaforsvarets organisasjay fokus pa kontrollfunksjonen av materiell.

Det teoretiske rammeverk var basert pa risikotolegahabilitet og aksess / autonomi. Studien
var en komparativ studie av Norge, Sverige og Dakmlavorledes materiellkontroll ble
organisatorisk utfgrt. Konklusjonen i forhold tém norske organisering var at risikotoleranse
ikke var reflektert i tilstrekkelig grad, habilitétke var et stort problem og at relasjoner mellom

sivile myndighetskrav og militeer profesjon syntesngelfullt ivaretatt.

Denne studien tar med seg deler av implementenkgset og setter det i sammen heng med

sikkerhetsstyring i Sjgforsvaret.
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4 Styringssystem for HMS og Sikkerhet vokser frem 1 998 — 2008
Jeg vil i dette kapittelet etablere historien foplementering av strategi for HMS og

sikkerhetsstyring i to separate fortellinger. Datmmlaget som benyttes for & etablere historiene
er hentet giennom personlige intervjuer og studidaumenter. Jeg vil innledningsvis foreta en
begrepsavklaring i forhold til de felt denne studiar for seg. Deretter beskriver jeg den

historiske kontekst utviklingen ma settes i faisgbsstendige historiene etableres. Fortellingene

vil saledes veere grunnlag for analysen i nestettehpi

4.1 Forstéelse av begrepene helse, miljg og sikkerh et
Noe av utfordringen ved ivaretakelse av lover agKofter i en stor virksomhet som Forsvaret

ligger i en enhetlig forstaelse av begreper. Siikidaringer bar veere en del av
implementeringslgpet ved iverksetting av stratedieg med at denne oppgavens tema kan
henlede forstaelsen mot et starre omfang enn hweesdilfelle, er det ngdvendig med en
tydeliggjgring av disse begrepene.
"Systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbeinkisomheter (internkontrollforskriften av 6.
desember 1996) sier at den som er ansvarlig fdseimheten, plikter & sgrge for systematisk

oppfalging av krav fastsatt i:

« arbeidsmiljgloven.

« forurensningsloven.

« brann- og eksplosjonsvernloven.
+ produktkontrolloven.

+ sivilforsvarsloven.

+ genteknologiloven.

. stralevernloven.

+ lov om tilsyn med elektriske anlegg og elektrisitynt

Det kreves aktivitet i form av kartlegging, risikwgtering og handlingsplaner, samt
iverksetting av rutiner for & avdekke, rette oppf@gbygge overtredelse av krav. Systemet
(og aktiviteten i den forbindelse) skal systematigirvakes og gjennomgas. Forskriften
krever bred medvirkning fra arbeidstakerne badeinefiaring og utavelse av systemet”
(Arbeidstilsynet, 2011).
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Disse lovene skal veere ivaretatt gjennom plassenmiggansvar i Forsvarets organisasjon. En
utfordring i s& mate er at begrepene ikke er eggdseg selv, og fellesbetegnelsen HMS
benyttes i Forsvaret ofte for aktivitet som tilleggkun en begrenset del av det lovmessige
grunnlag (Intervju med Christensen, 2011-04-05nrigestudien tar for seg omradet HMS
relatert til krav i arbeidsmiljgloven (AML).
"Det rettslige utgangspunkt er at alle HMS-besters®eogsa gjelder for Forsvarets
virksomhet. Det er imidlertid gjort en hel rekkentak i regelverket. Unntak fra hele
arbeidsmiljgloven gjelder for militeer sjafart, nar luftfart, feltmessig gvingsvirksomhet
og strids- og forsvarsanlegg uten permanent benmapriler vil det veere en kombinasjon
av andre lover sammen med interne bestemmelsek@mmer til anvendelse”
(Sannes, 2000).

Tilneermingen for militaer skipsfart vil jeg kommébtike til i neste seksjon. Lovomradene
utenom AML i internkontrollforskriften er ikke enalel av den strategi-implementeringen som
studeres her. Det betyr at de gvrige fagfelt saermkontrollforskriften regulerer, sannsynligvis
vil kunne finne tilsvarende implementeringsstragegiom for HMS/AML. Et eksempel i s@ mate
er vern av det ytre miljg i henhold til forurensgsfoven. For dette omradet er det pa
stortingsniva etablert egen politikk som kan falgem en rad trad gjennom FDs
iverksettingsbrev og nedover i etateRor'svarsdepartementet har ansvaret for a gjennoenfar
regjeringens miljgvernpolitikk i forsvarssektor&ette innebaerer at departementet skal utforme
og styre miljgvernpolitikken for Forsvaret, samoedspgrsmal knyttet til ytre miljg og
arbeidsmiljg, og falge opp forsvarsrelaterte miljgessmal internasjondit
(Forsvarsdepartementet, 1998a). En egen del anisagonen ivaretar fagfeltet, og den
strategiske ledelse er flyttet opp pa departemeenitzd. Dette pa tross av at underliggende
forskrifter skulle tilsi at fagomradet & under samstyrende paraply som gvrig HMS lovverk.
Oppsummert vil det si at jeg i en del av denneistutbkuserer implementeringslapet for
strategi knyttet til ivaretakelse av arbeidsmilja@n med forskrifter og de palegg som der er

definert.
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4.2 Forstaelse av begrepet sikkerhetsstyring for ma  ritim virksomhet
”Sjegfart er unntatt hele arbeidsmiljgloven da denhéis annet omfattende regelverk om

kvalitetssikring, sikkerhet mv. Disse lovene etdsgn, Sjgdyktighetsloven, Sjgmannsloven og
en rekke internasjonale konvensjohg@annes, 2000). Av disse er det kun deler aosgai
relatert til krav til skip som er gjeldende for &jmvaret. @vrig regulering forutsettes ivaretatt a
Forsvaret selv. Det sivile regelverk relatert ilidkerhet pa havet var lenge et reaktivt regelverk
som ble utvidet i kjglvannet av starre ulykker. @ainsket man & endre ved innfgringen av den
internasjonale normen for sikkerhetsstyring foftdwv skip og hindring av forurensning (ISM-
koden) i 1993. ISM — koden er forankret i interoasjle konvensjoner, og saledes hjemlet i
norsk regelverk gjeldende for sivil skipsfart.
"Kjernen i ISM koden er regel 1.4 om funksjonskilasikkerhetsstyringssystemer. Det
fastsettes at alle selskaper skal utvikle, gjeneoenbg vedlikeholde et
sikkerhetsstyringssystem (SMS) som skal omfatferfaé funksjonskrav:
* en politikk for sikkerhet og miljgvern,
» instrukser og prosedyrer for & sikre sikker driff wern av miljget i trad med
folkeretten og flaggstatslovgivningen,
» definerte myndighetsnivaer og kommunikasjonslinkelftom og blant personell pa
land og om bord,
» prosedyrer for rapportering av ulykker og avvik f&M koden,
» prosedyre for forberedelse av og reaksjon pa nagssjoner, og
« prosedyrer for intern revisjon og ledelsens gjengéaaiser”
(Skipssikkerhetsutvalget, 2005)

| totalvirksomheten kan det styringsmessig veererditende med ulike styringssystemer som
dekker ulike deler av virksomheten. Eksempelet detd/tre miljg kan ogsa her vaere
beskrivende i forhold til misforstaelser som kapsta ved implementering av et styringssystem
som skal favne starre del av virksomheten. ISM kddeholder seg til Den internasjonale
konvensjonen om hindring av forurensning fra sk ARPOL 73/78), og ma saledes integreres
med gvrige forordninger i forurensningsloven. Derdagansvarlige ikke har felles forstaelse av
hvorledes dette kan styres, og malene nas, erdengial for at implementeringen ikke lykkes
fullt ut. Det jeg saledes konkluderer med i forhtildnnhold i begrepene som benyttes, er at det
i Forsvaret kan fremsta som noe uryddig benytialskegrepet HMS og sikkerhetsstyring.

Denne uryddigheten forsterkes nar man i sjgforsvare bruk styringssystem med basis i ISM



33

koden, uten at det entydig avklares forholdettiiggdel av virksomheten pa et overordnet

strategisk niva. Disse utfordringene vil ytterligdreskrives i analysen av implementeringen.

4.3 Hvordan reguleres Forsvarets virksomhet
Forsvaret er en stor organisasjon som driver ergesatet virksomhet (FSTS, 2010).

Reguleringer for utgvelse av virksomheten finnes rekke forskjellige styringsdokumenter
bade i og utenfor etaten. Disse kan veere lovepmkfifter eller veere utstedt pa basis av
delegert myndighet. Forsvarets styringssystem ér agaresultatstyring, som er den
grunnleggende styringsfilosofi i staten (Forsvaaissh, 2009). Styringssystemet legger til grunn
fire grunnleggende prinsipper for ansvar og myneigAnsvar og myndighet skal klargjares,
folges ad, delegeres og gjgres gjeldende (FST®)2Dgtte er sentrale punkter ved analyse av
strategi implementering for HMS og Sikkerhetsstyribe mekanismer som benyttes for a
iverksette politiske strategier i handling finner de dynamiske styringsdokumenter. Ved en
forenklet fremstilling kan vi si at det gverstersigsdokumentet for iverksetting av
stortingsproposisjoner er departementets iverkggstirev for forsvarssektoren. Her
konkretiseres de politiske vedtak til mal og remtlitav i etaten. Disse er saledes en faring til
Forsvarssjefen for etablering av malbilde med tiémae styringsparametre. For & omsette dette
til underlagte sjefer utsteder Forsvarssjefen isettkngsbrev (tidligere DOK1 og DOK 2). Dette
er resultat av den styringsdialog Forsvarssjeiinea sine underlagte sjefer. Her konkretiseres
oppdrag og maleparametre ytterligere, og er grgalfor tilsvarende prosess pa neste niva
(DOK 3). Konseptuelt er denne prosessen uendrsistie 15 arene, selv om dokumenter har
skiftet navn, og styringssystemet har fatt risikdsy inkorporert.

De nevnte styrende dokumenter er relevante dokwenésita kunne si noe om
implementeringen som her studeres. Gjennomgangsae il kunne spore evt. oppdrag og
oppfalgingstiltak i organisasjonen. | tillegg viksrelaterte bestemmelser, direktiver og skriv

veere sentrale funn for & beskrive utviklingen oglamenteringslgpet for de valgte omrader.

4.4 Historiens bakteppe

4.4.1 Helse, Miljg og Sikkerhet
Arbeidsmiljgloven ble etablert i 1977. Den haddmdormal "4 sikre et arbeidsmiljg som gir

arbeidstakerne full trygghet mot fysiske og psykstadevirkningérog ”(...) gi grunnlag for at
virksomhetene selv kan Igse sine arbeidsmiljgproble(ASD, 1977). Bade loven og de
tilhgrende forskrifter (Internkontrollforskrifterva 991) ble gjeldende for store deler av

Forsvarets virksomhet. Unntakene relaterte seayélser og operasjoneir-drsvarets
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utfordringer i forhold til dette lovverket var aty@m av arbeidet var desentralisert og manglet en
enhetlig ledelsg(Intervju med Christensen, 2011-04-05pét var ikke bare egne

styringssystem innenfor hvert enkelt lovomrade, det¢ivar ogsa egne styringssystemer

innenfor de 71 forskjellige driftsenhetérfmtervju med Andersen, 2011-03-17). | denne
perioden var selvfglgelig ikke vernearbeid fravadeeda man hadde to forskjellige
verneorganisasjoner i virksomheten. Disse var Foets verksteders arbeidsmiljgutvalg
(FVAMU) og Forsvarets sentrale arbeidsmiljgutvdtd®AMU) som skulle ivareta sine

respektive deler av organisasjonen. Utfordringiemhold til et helhetlig vernearbeid var at disse
hadde et felles topp punkt som la et stykke netbfsaledelsen. Disse var koordinert av en
underdirektgr i en av Forsvarets Overkommandogaeds En slik organisering var i strid med
forskriftens krav om at minimum en representantiga gverste ledelsen skal veere representert i
arbeidsmiljgutvalget (Arbeidstilsynet, 1977). Setn organiseringen ikke var i henhold til
forskriften pa dette punktet var vernearbeid enigidel av reguleringen i deler av

virksomheten. Forsvarets verksteder var i sa ntdfmegangseksempel pa at vernearbeid ble tatt
alvorlig (Intervju med Christensen, 2011-04-05)tdddringen |a derved i en felles forankring og
koordinering av dette arbeidet, noe som ble etegjrsk fokus i Stortingsmelding nr. 22 (1997-
98). Dette er en av grunnene for den videre frersivak et system for ivaretakelse av

arbeidsmiljglovens krav.

4.4.2 Sikkerhetsstyring i Sjgforsvaret
Sjaforsvarets virksomhet har i seg elementer fragealeler av Forsvarets oppgavespekter, og

er derved en krevende organisasjon & styre siki@ressig. Som de andre forsvarsgrener har
ogsa Sjaforsvaret en del av sitt personell i stsksomhet i landorganisasjonen. Denne delen av
virksomheten favnes saledes i stort av ordinaeridsheljglov, og skal da dekkes av det
ordinsere HMS fokus. Den operative del av sjgfomstgavirksomhet favner fra spesialstyrker til
innleide kystvaktfartgy. Disse avdelingene, medduwekt pa kystvaktfartayer og
marinefartayer, krever saledes en annen tilnaerfoiniyaretakelse av akseptabelt helse, miljg
og sikkerhetsniva. Sjaforsvaret har med sine ldragisjoner ivaretatt disse forhold om bord pa
fartgyene og i landavdelingene gjennom grundigagpiplg og kultur for godt sjgmannskap.
Fokus i Sjaforsvaret har til alle tider veert fok#soppleering, avelser, utsjekk og manstringer.
Dette har medfart et hgyt praktisk ferdighetsnigd &inkeltmann og ved avdeling. Utfordringen
i denne tilneermingen har veert manglende enhetkgimientasjon for gjennomfaring.
Reguleringsmessig har sikkerhetsnivaet vaert sgkietioldt giennom et konglomerat av

regelverk og direktiver. Fra det tradisjonelt gvstgrende dokument "Tjenestereglement for
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Sjaforsvaret” via direktiver (eksempelvis UD 2-kiSrhetsbestemmelser for Heeren) til
fartgysspesifikke gvingsplaner og sjekklisté@eforskjellige vapehi Marinen har ulik historie
nar det gjelder sikkerhetsstyring. Fra undervanrishéjget med veldig fokus pa utsjekk,
klarering, verifisering og rapportering nar noe géom det ikke skal. Til andre vdpen som
kanskje ikke bar nevnes ved navn. De hadde algiffest forhold til sikkerhet og
sikkerhetsstyring(Intervju med Tronstad, 2011-03-23). Reguleringssig har denne delen av
virksomheten historisk veert unntatt fra det silole- og forskriftsverk. Forsvarets skip er ikke
omfattet av loven, jf. sjgdyktighetslovens §8"Xbndelsdepartementet, 2006). Dette har
medfart interne reguleringer, uten en koordineogdorankring i Forsvarets gverste ledelse.
Arbeidet med & etablere styringssystem for sikkestatet som et parallelt lgp til
implementering av strategi for HMS-AML, men parmita lavere i organisasjonen.
Generalinspektaren for Sjgforsvaret registrerteyekende tillit til Sjgforsvaret som en trygg
arbeidsplass gjennom 1990 — tallet. Dette i fornemvekke saker om mulig helsefarlig
arbeidsmiljg, noe som fikk stor omtale i media. @raget for at noe matte gjgres oppsummeres
av Adm Olsen i intervjuet (2011-03-28yar vi leser i avisen at det er veldig farlig aljbe pa
Radbergodden fort, og ser at ledelsen i Sjaforsvkke gjgr noe med det s& mister vi tillit etter

hvert”.

4.5 Datainnsamling for utvikling av det systematisk arbeid med Helse, Miljg og Sikkerhet (AML)
4.5.1 HMS styringsdokumenter
Det strategiske utgangspunkt for denne studierefintst.meld. nr. 22 (1997-98)

"Hovedretningslinjer for Forsvarets virksomhet dgikiing i tiden 1999-2002”. Under avsnitt

8. Personalpolitikk finner vi fglgende:

"Konkurransen om kompetansen i samfunnet vil samlitpyis fortsatt gke i arene
framover. De tilsatte er Forsvarets viktigste rassitvor godt Forsvaret lykkes i &
tiltrekke seg, beholde og utvikle arbeidskraft medvendige kvalifikasjoner, er
avgjgrende for organisasjonens kvalitet og reseltabtrategisk personalledelse er
derfor et ngkkelbegrep i utformingen av personalien. Tradisjonell forvaltning av
de tilsatte ma suppleres med tiltak for rekruttgriotvikling og styring av
personalressursene i trad med overordnede og Higjaehal.

4 V&pen er det samme som avdeling / fartgystype
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Det skal derfor utarbeides en overordnet strategiédelse, styring og utvikling av

personalressursene. Viktige omrader og tiltak sélre:
« utvikling og bruk av nye systemer for personalgging
- malrettet rekrutteringsstrategi
- gkt vektlegging av karriereplanlegging
« viderefgring av arbeidet med styring og utviklingrorsvarets kompetanse

« systemer for stillingsvurdering, -analyse, -beskise og -struktur som grunnlag

for lgnnsstruktur
- fleksibel lannspolitikk
+ lederutvikling og lederutvelgelse
« familie- og likestillingspolitikk
- helse, miljg og sikkerhet

Forsvarets overkommando har startet arbeidet matfGgrme en ny personalstrategi.
Denne skal tuftes pa Forsvarets verdigrunnlag ogtdav strategiske planer for karriere

og belgnning, kompetanse, familiepolitikk, ledelgénelse, miljg og sikkerhet”

Fokus pa disse hovedomrader ble innarbeidet i Boessy Personellhandbok fra 2001, hvor
Forsvarets politikk for helse, miljg og sikkerhetbeskrevet. Personellhandboken tar
utgangspunkt i St.meld. nr. 22 (1997-98) og Forssjafens verdigrunnlag nar den beskriver
malsettingen for HMS arbeidet. To sentrale elenrérdenne malsettingen er utgvelse av HMS-
arbeid etter krav og intensjoner i lover og forftkeri samt utvikling av HMS-system pa alle plan

I virksomheten hvor arbeidet skal integreres i el@rale aktiviteter.

"Lokal sjef har som arbeidsgiver ansvar for utviglawv et godt arbeidsmiljg ved
avdelingen. Alle medarbeidere plikter & bidra itdedrbeidet. Gjiennom godt lederskap
skal Forsvaret sikre at hensynet til medarbeidettegise, miljg og sikkerhet er ivaretatt

pa alle plan og niva i virksomhet&fFO, 2001a).

Personellhdandboken peker ogsa pa satsningsomrémer arbeidet med HMS der avklaring og
bevisstgjgring av ansvar er farste punkt. Sergkalt dette faglges opp og evalueres av Forsvarets
sentrale arbeidsmiljgutvalg og Forsvarets Verkstedebeidsmiljgutvalg. @vrige fokusomrader
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defineres som opplaering og fokus pa sykefraveaer. Smmt viser den etablerte personellpolitikk
til stortingsdokumentet i forhold til "oppdrag/hjemel”. | Forsvarsdepartementets oppdrag til
etaten er det ikke mulig & spore direkte krav M$li denne kontekst. IVB for St. prp. Nr. 55
(2001-2002) henviser kun til delIméal om etablerimgea personellpolitikk, uten gvrig fokus pa
HMS (Forsvarsdepartementet, 2002). Denne tilnsermnugrstattes for gvrig av det svar
Forsvarsdepartementet ga pa forespgrsel om imptenmegav St.meld. nr. 22 (1997-98). |
svaret papekes det at HMS er Forsvarssjefens aogvarutsettes ivaretatt i etaten sett fra
departementets sitieDokumenter i styringshierarkiet i Forsvaret samderstgatter ivaretakelse
av etatssjefens ansvar finnes i Forsvarssjefemgitiplan for det militsere forsvar fra 1998, der

vedlegg A behandler personell.

"Al1.3.5.2 Helse / Miljg / Sikkerhet

Forsvarets arbeidsmiljg skal veere preget av trygddreden enkelte. Leder for den
enkelte enhet har ansvaret for utvikling av HMSagéeidsplassen. HMS — arbeidet skal
integreres i virksomhetsplanene og gjennomfaregdited AML og forskrift for
internkontroll” (FO, 1998b)

Langtidsplanen beskriver i tillegg en rekke tilfak perioden, hvor det sentrale er utdanning
innen HMS, utvikling av internkontrollsystem og tdeidelse av planer og budsjett for
kontaktnemnder i Forsvaret. Konkrete tiltak finneg arlige virksomhetsplanene, s& som
etablering av Forsvarets Hovedvernombud og Fortvamvedarbeidsmiljgutvalg i 2001. |
henhold til tidligere beskrevne styringsdokumestal oppdragene fra Forsvarssjef
konkretiseres i underliggende oppdragsbeskrivEggingsdokumentet for Sjgforsvaret i
perioden 2000 — 2005 (DOK 3) sier under seksjoromersonell at hovedmal for HMS er &
opprettholde et godt arbeidsmiljg preget av trivaetrygghet for den enkelte
(Sjeforsvarsstaben, 1999). Videre utdypes dettmkiete oppdrag til generalinspektgrens
direkte underlagte sjefer der de skal.)bidra til & etablere og videreutvikle Sjaforsess
kvalitetssikringssystem i h t Sjagforsvarets komeetplari (Sjgforsvarsstaben, 1999). | tillegg
stilles det resultatkrav til at den enkelte skasdor at underlagte enheter holder et
sikkerhetsmessig tilfredsstillende niva for a forgipe at det oppstar person- og/eller
materiellskader. @vrige konkrete HMS — tiltak ifsygvaret i perioden som bgr nevnes var
etableringen av et prosjekt med formal & avdekkermiseskadelig pavirkning ved arbeid i

® Hanna Helene Syse, ,Seniorrddgiver Forsvarsdepantein FD | 2, Seksjon for kompetanse- og perspaliikk
i forsvarssektoren i e-post 2011-03-18
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Sjaforsvaret (sammenheng mellom radarstraling efjtkyppighet). For gvrig innbefatter
fremveksten av sikkerhetsstyringssystem (se sel&galle elementer innen HMS, men da
med primaerfokus mot drift av fartgyene.

| den pafglgende periode 2005 — 2008 er bildedrigtad sveert likt hva iverksettingsbrev fra
departementet angar. For perioden ble det etadifategiske mal og strategiske initiativ. Et av
disse malene valEh organisasjonskultur preget av ansvarlighet, figsevne og endringsvilje
(Forsvarsdepartementet, 2004a). Konkretisertiiimit skulle det vektlegge ledernes evne til a
ivareta arbeidsgiverrollen, og etablere klare arsfeehold for gjiennomfaring av palagt
virksomhet. En definert strategisk parameter sokagerer HMS — relaterte forhold var
giennomgang av sikkerhets- og etikkopplaeringenrsWaret, og iverksetting av tiltak med sikte
pa forbedringer pa alle niva. Disse eksemplenestét fra Iverksettingsbrev til Forsvarets
Militeere Organisasjon for gjennomfaringsaret 2006,(2004). Departementets fokusomrader
er bearbeidet i Forsvarssjefens virksomhetsplasdomme ar. Her stadfestes det at
Forsvarssjefens ansvar for ivaretakelsen av HM&s\arets militeere organisasjon skal
viderefgres. Det defineres hvordan prosessen s&adtas, og hvilken organisatorisk enhet som
har ansvaret. Forankringen til det tidligere onetaktrneapparat stadfestes. | Generalinspektgren
for Sjaforsvarets oppdrag blir det i denne periofidmisert pa sikkerhetsstyring. Et av
oppdragene til underlagte sjefer var sdledes kediletsstyring i Sjgforsvaret skulle
giennomfgres i henhold til de gjeldende planerkAmkrete oppdrag i forhold til HMS skulle
prosjektet HMS-Sjg ferdigstilles (omtales seksjoh 2).

| forhold til oppdraget sjef Forsvarets Overkommaiéersonell- & @konomistaben ble gitt ga
det seg utslag i utarbeidelse av direktiver ogimgsiinjer for styring av HMS arbeidet i

Forsvaret.

"Det farste jeg gjorde da jeg tiltradte denne stiien [Prosessleder HMS i Forsvarets
Overkommando] for 12 &r siden var & ga gjennomegrs det fantes et overordnet
direktiv for hvordan AML skulle iverksettes i Faasst som organisasjon. Og det var
ikke noe direktiv pa det omradet. Og det vi gjoddevar a utarbeide Forsvarssjefens
direktiv for implementering av HMS i hele virksortamé

(Intervju med Borge, 2011-03-23).

Direktivet er det sentrale styringsdokument, uterttengenerelle oppdrag gitt i styringsdialogen,
som beskriver hvorledes organisering og giennomdgaiv systematisk helse, miljg og

sikkerhetsarbeid (HMS) i Forsvaret skal gjgresektivet er skrevet som retningslinjer, der
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respektive myndighetskrav i HMS forskriftens paedd.1 til 5.8 gjennomgas i forhold til
sentral og lokal iverksetting (FO, 2001b). En \gkiormulering innledningsvis i forhold til
virkeomrade er: Grunnlaget for Forsvarets helse-, miljg og sikkdéshebeid er at intensjonen i
HMS lovgivningen skal falges, ogsa i den delen@g\arets virksomhet som er unntatt fra

HMS lovgivningeh(FO, 2001b). Prosessleder Borge sin kommentaletile er at:

"Det som er sagt av overordnede faringer pa det detrér at der AML ikke gjelder skal
intensjonen gjelde fullt ut. Det er faktisk slikcar AML ikke gjelder ma vi lage egne
faringer, og der det er tilfelle er det faktiskisgzkrav til det enn der loven gjelder. Men
det er nok et mye mer uklart terreng hvem som havaret

(Intervju med Borge, 2011-03-23) .

Direktivet legger derfor fgringer for hvordan mamplementeringsmessig skal komme i havn
med ivaretakelsen av Arbeidsmiljglovens krav. Avigrgtyrende dokumentasjon fra
etatsledelses niva i denne perioden ma Forsvagssjefirektiv for HMS-utdanningen i
Forsvarets militeere organisasjon trekkes frem yBtts 2004). Direktivet beskriver i detal
virkeomrade for AML, hvem som favnes av loven otpijert krav til hvem og hvordan
personellet skal leeres opp innen HMS. Det stilldisaktivet ogsa eksplisitte krav til
rapportering av omfanget av HMS — opplaeringen.ddeterd a notere seg kommentarene til
direktivets virkeomrade. Det stadfestes her hvadekbmpetanse innen HMS skal ivaretas der

Forsvaret er unntatt lovens bokstav, men har tislie a etterleve intensjonene i lovverket

"Det finnes en rekke militeere bestemmelser som kotimevendelse i forbindelse med
helse, miljg og sikkerhet. Et farende dokument.ar D 2-1 Sikkerhetsbestemmelser
for Heeren, som gjelder bade innen AML og i andrbifalelser som under gvelser og i
INTOPS. Bestemmelsene gjelder ogsa for Sjgforsvaretfdraftaret og Heimevernet.
Andre sentrale bestemmelser er Bestemmelse fdeanlliftfart (BML) kap 3,
Bestemmelser for Luftforsvaret (BFL) 75-1 Helsdjdvbg Sikkerhet i det flyoperative
miljg, Bestemmelser for Sjagforsvaret (BFS) 1.5e8letsstyring (Frisvold, 2004)

Som det her refereres til var styrende dokumepfioSsvaret innen helse, miljg og sikkerhet
BFS 1.5. Jeg vil komme tilbake til utgivelse ogtiofd i denne, men det er viktig her a presisere

at "Hensikten med BFS 1.5.1 Sikkerhetsstyring i Sjedioes er & gi overordnede bestemmelser
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og faringer for alt arbeid med helse-, miljg- ogksirhet i Sjgforsvaret. Videre er hensikten a
sikre at de aktuelle HMS- bestemmelsene og intees@som er gitt som krav og faringer fra
myndighetene ivareta$Olsen K. B, 2002). Oppsummert finnes det besisg av HMS

relaterte tiltak i hele kjeden fra Stortinget jgfer underlagt Generalinspektgren for Sjgforsvaret
Tydelighet og detaljeringsgrad er varierende, égdliedes behandles grundigere i analysen av

implementeringen.

4.5.2 HMS organisering og aktivitet
I 1999 ble det opprettet et eget kontor | Fors\wa@terkommando for ivaretakelse av

prosessene rundt arbeidsmiljglovens krav. Konskelle ivareta radgivning mot hele
organisasjonen inklusive Forsvarssjefen, samt etdelplanverk og implementere dette i
virksomheten. Helse, miljg og sikkerhet ble i Far®t organisatorisk plassert i
personellavdelingen Formelt sett er det sjef personell i Forsvarsstafigh. Forsvarets
Overkommando] som forvalter arbeidsgiveransvarev@gne av Forsvarssjefen, og arsaken til
plasseringen er at HMS er en sveert viktig del dbeatsgiveransvaréfintervju med Borge,
2011-03-23). | Forsvarets Personellhandbok DglilEZ002) beskrives det organisatoriske
ansvar slik:

" Sjef FO/P&M er i Forsvarssjefens gjennomfagringskiireav 5 juli 2001

(oppdrag til sjef FO/Personell- og gkonomistabekt 113)), gitt myndighet

til & overta ledelse, styring og kontroll av alltaitet innen

omradet personellforvaltning med virkning fra 1 s2p01, herunder

styring av kompetanse- og karriereutvikling, HMSubgvelse av FSJ

arbeidsgiveransvar for alt personell i Forsvaretsit@re organisasjon

(FMO)” (FO, 2001a)

Hgsten 1999 etablerte man et prosjekt for & imateke avvik Arbeidstilsynet hadde palagt
Forsvaret a rydde opp iDet Arbeidstilsynet krevde var et arbeidsmiljgugvpé Forsvarssjefs
niva for & ansvarliggjare Forsvarssjefen som g\eesbeidsgiver, og et Forsvarets
hovedverneombud som skulle vaere hovedverneombhédléovirksomhetér{intervju med
Christensen, 2011-04-05). Dette palegget kom hd€168, og prosjektets medlemmer ble
sammensatt fra Forsvarets Overkommando Forvalteakggonen, Personellseksjonen samt

representanter fra organisasjonene. Oppdragetivgpl@émentere HMS i Forsvaret fra gverste

® INTOPS betyr Internasjonale Operasjoner
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arbeidsgiver. Det som var litt spennende nar dette palegget kanat/
arbeidstagerorganisasjonene var i ferd med a arddtaket. De var begge i mot dette sentrale
AMU og verneombud for hele Forsvaréintervju med Christensen, 2011-04-05). Men med
referanse til rettskraftig dom fra Oslo kommune samme tema innsa alle at det matte gjares.
Innledningsvis i dette arbeidet matte arbeidsgromsepa hvordan det eksisterende
arbeidsmiljgutvalg, bedriftshelsetjeneste og vemmaad var organisertDet viste seg fort at
Forsvaret var veldig gode pa det som gikk pa meebaselse iht. hovedtariffavtalen og
tileggsavtalen. Men det var ikke det arbeidstilstyspurte etter; De spurte om vi hadde
implementert arbeidsmiljgloven i virksomhét@ntervju med Borge, 2011-03-23).
Arbeidsgruppen arbeidet sa frem en modell for haorderneorganisasjonen kunne organiseres,
gijennom opprettelsen av et felles Forsvarets Hovgalitvalg og en uavhengig valgt
hovedverneombud for hele Forsvaret. Beskrivelsetieame organiseringen ble utgitt i direktivs
form i juli 2001, og direktivet beskriver ogsa saié og lokale tiltak samt hvorledes gkonomiske
forhold relatert til HMS skal behandles. Dette Kirget, som fortsatt er gyldig, beskriver planen
for hvordan arbeidsmiljgloven skulle implementarEsrsvaret. Forsvarets
Hovedarbeidsmiljgutvalg ble som nevnt opprettestpdtegisk niva, og skulle ledes av
Forsvarssjefen eller hans stedfortreder. Utvalgeibg er partssammensatt, med likt antall
representanter fra arbeidsgiver og arbeidstagensi#orsvarssjefen den gang besluttet at han
ville ha med seg sin gverste ledergruppe inn edgttalget, sa det ble besluttet at
generalinspektgrene og Forsvarets gverste ledé&ldies/aere arbeidsgivers representant i
utvalget. Da fikk vi pa plass det som var den ggtg effekten — fa det forankret i Forsvarets
gverste ledelsgIntervju med Borge, 2011-03-23). Ved opprettalse FHAMU var drivkraften

i stor grad de stadfestede avvik Arbeidstilsyné&gttumed pa. Vi brukte derfor rett og slett
lovteksten som en mal for hvordan agendaen skadle vDet ble jo en slags
implementeringsstrategi — du bruker loven rett et som mdl (Intervju med Christensen,
2011-04-05). Samtidig ble Forsvarets Hovedverneah{btiVVO) valgt som et lovpalagt
verneombud. lhstituttet med Forsvarets Hovedverneombud var egsszaerdeles viktig faktor i
arbeidet med strategisk etablering av HMBitervju med Borge, 2011-03-23). Et av de
umiddelbare tiltakene etter opprettelsen av FHVOavgjennomfgre en rundreise til flest mulig
av de lokale AMU for a etablere kontakt, fa en @ppihg av status og forklare det videre arbeid
med vernestrukturen. Forsvarets Hovedverneombtet &iar av gangen hvor vedkommende i
denne perioden har permisjon fra hjemmeavdelingpdcen fri og uavhengig mate skal kunne
veere kontrollar og ta opp saker uavhengig av asg@idrs pavirkning. Lovmessig er det klart at

det er disse to institusjoner som skal bli enigehmorledes strukturen nedover i Forsvaret skal
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veere. Det ble i denne sammenheng formelt beskitf@insipp om at alle ansatte i Forsvaret
skal ha tilknytning til et arbeidsmiljgutvalgDé eksisterende arbeidsmiljgutvalg i
organisasjonen ble viderefgrt, men de fulgte jsa®mme omstillinger som resten av
organisasjonen, eksempelvis fra 72 til 21 DIF’@ntervju med Christensen, 2011-04-05).
Arbeidet med helse, miljg og sikkerhet i henhdldtbeidsmiljgloven ble bestemt implementert
giennom en handlingsplan den etablerte organisasjskulle falge opp. Handlingsplanen ble
etablert i 2001 med hjemmel i punkt 4 i Forsvarfes)e direktiv for organisering og
giennomfgring av systematisk helse-, miljg- og erkietsarbeid (HMS) i Forsvaret.
Handlingsplanen er en 10 — punkts plan og den élaklare hovedomrader med underomrader
og tiltak. Det gar pa kompetanse, revisjon, verpaagt ute, inkluderende arbeidsliv, rus og
selvmordsforebygging. Disse er bade myndighets&gpselvpalagte krav.

"I mange ar frem til 07/08 levde handlingsplanett spet liv. Sa begynte noen a stille
spgrsmal ved det her. Na er det mye tydeligeréf@nn det er dette som avspeiles i FS;j
virksomhetsplan. Og det er jo kiempeviktig at dudgplanene inn i det ordinaere
planverket. Jeg har jo opplevd det som et slagsrmgjmbrudd. For derved kan man ikke
underkjenne det heller, for da er det som blirdftin og som star i virksomhetsplanen.
For egen avdeling ble man observant pa dette i@8Wen det vi alltid har veert flink til
fra fagmyndighetens side er a fa det inn i rute stgdngsdialogene. Sa denne planen
var i rute med virksomhetsplanarbeidet. Men ikkéys&lig implementert som den har
veert de siste arene. Sann implementeringsmessap\jib si at det ma jo vaere en
forutsetning at det man har av fagplaner méa inkoepes i ordingert planverk. Det ma jo
veere en suksessfaktor, en ngkkelforutsetning fdementering

(Intervju Christensen, 2011-04-05).

Den overordnede handlingsplan er pa Forsvarssjéf der det er plukket ut 6 — 8 omrader som
er hovedsatsningsomrader. Driftsenheten ute skalgsg planer for & na de malene.
Hovedmalsettingen beskrives som en rgd trad gjertrierarkiet. Det er sa opp til luft, sjg og
heer hvordan dette best nas i sin del av virksomh@téervju med Borge, 2011-03-23).
Gjennomfgringen kontrolleres ved at referat fraakale AMU gjennomgas en gang i aret

sentralt, samt at Forsvarssjefen har tilsynspligtirmavdelingene ute.

"Det betyr at vi reiser rundt og farer tilsyn medmer nedover i systemet. Da gar vi inn
og har 5 — 10 tilsyn pr ar. Vi gar inn pa de samidi€’er og stiller de samme spgrsmal.
Ser pa det som ligger i handlingsplanen. Hvilkestgpker som er til behandling,
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hvordan AMU fungerer, hvilke handlingsplan somaayt llokalt, vernerunder,

verneombud, tid — rom{Intervju med Borge, 2011-03-23) .

Nar driftsenhetene er kontrollert ma disse lagegidor lukking av avvik med tidsfrister, og
revisjonen avsluttes nar disse er godkjent. Nysjewivil falge 2 — 3 ar seinere (Intervju
Andersen, 2011-03-17). For gvrig monitoreres ogsaidsmiljget gjiennom
medarbeiderundersgkelser og de senere ar gjennoimokav overtid og sykefraveer. Dette er
parametre som forteller noe om tilstanden i orgesjeen. Pa samme vis som Forsvarssjefen
kontrollerer virksomheten internt ble ogsa Forsvaralerlagt kontroll fra Arbeidstilsynet i
2002. Da var avvikene med manglende hoved-AMU ogetieernombud fra forrige tilsyn
lukket. Tilsynet ble gjennomfart pa 5 avdeling&orsvaret og endte med atte store avvik med
palegg til Forsvaret i 2002 / 2003. Disse avvikeaeogsa svaert god drahjelp for a sette fokus
pa HMS pa alle niva i organisasjoneNi hadde ikke pa langt neer alt pa stell. Vi fikkreasse
palegg og vi hadde en ting & gjare - brette oppesrenog se a fa orden pa det som ikke var i
orderi (Intervju med Borge, 2011-03-23). Avvikene er kak, men det arbeides fortsatt med a
tilfredsstille krav om enhetlig rapporteringssystesamt monitorering av balansen mellom

oppgaver og ressurser.

"Vi har fatt tilbakemelding fra Arbeidstilsynet oat Forsvaret benyttes som eksempel pa
hvordan man kan gé veien fra a fa alvorlige paléggtilsynet til gjennom malrettet
arbeid & snu skuta til noe som andre kan bruke sksempel. Og det synes jeg er
fantastisk. Veldig godt a se at selv om vi er stayéunge kan tregheten veere en fordel

for & holde samme kurs vidergfhtervju med Borge, 2011-03-23)

Et enhetlig rapporteringssystem blir fremhevet sarstor utfordring for & kunne gi
Forsvarssjefen en fullstendig oversik¥i’hadde kanskje 72 forskjellige systemer som dikke
fungerte greit hver for seg — men ingen kommuresektd hverandigIntervju med Borge,
2011-03-23) . Nytt system er pa vei (80 % klar®i2), der intensjonen er at lokal DIF sjef skal
kunne fa ut manedlige rapporter som grunnlag feiafzasert oppfalging og forebygging. Dette
kan da ogsa gi Forsvarsjefen full oversikt overdedser i virksomheten relatert til HMS og
Sikkerhetsstyring. Systemet (DIALOG) skal da eitéensjonen favne bade tradisjonell HMS og
sikkerhet i operativ kontekst (sikkerhetsstyririgleg har veldig stor tro pa at nar det systemet
er pa plass skal vi kunne ha mye starre grad atatadplysninger og handle ut fra. | dag ma vi

nok handle mer ut fra det vi syns og tror, mer konkrete fakta(Intervju med Borge, 2011-03-
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23) . HMS og sikkerhet er ikke blitt tema p& FORUNMmgter far den senere tid (2011), en
utvikling som henger sammen med at HMS handlingsfaa inn som en del av
styringsdialogen. Dette er viktig for at temaenal skere i fokus ogsa i den videre styringsdialog
og pa underliggende sjefsmgter i organisasjonemronikasjon har veert en sentral oppgave

for at informasjon om HMS-implementeringen skullenke spre seg i organisasjonen.

"Jeg er veldig opptatt av det som gar pa at vi skelge implementering av HMS som noe
positivt i organisasjonen. Magasinet som utgis hdefor mulighetens arena (2 x pr ar
fra 2006). Jeg tror at det har litt med reklamenakin gjennom gjentagelse av budskapet
blir det en del av bevisstheten. Det er nok myesnakk om HMS pa alle nivaer i
organisasjonen pr i dag. Det er stgrre forstaelgedt begrepet. Det tror jeg at
informasjon og gjentagelse av produktet har lagtrgriaget for”

(Intervju med Borge, 2011-03-23)

Dette kombinert med oppleering og anbefalinger ufdesvarsjefens interne revisjoner har
bidratt til at man sakte men sikkert har innarbeldlelS som en naturlig del av ordinaer drift.
"Det skal innga i ordinger drift. Dette er faktiskikefiv ogsa loven setter. Det skal ikke veere noe
pa siden. Det var det tendenser til tidligere, mesger ikke det na lengéintervju Christensen,
2011-04-05). Det er likevel slik at avviket fra Aitistilsynet det er mest utfordrende & holde
kontroll pa relaterer seg til balansen mellom ressuog oppgaver. Mekanismene for a

kontrollere dette er gjennom revisjoner og medaidreindersgkelser.

"Men kravene er blitt mye tydeligere fra FSj, atskial ikke ha lovbrudd. Men den samme
driftssjefen far samtidig palegg om a lgse oppdtagé det er dette vi har hatt oppe i
FHAMU. Og da har det ofte veert for store krav fidifisk niva. Forsvaret har kanskje
ikke fatt nok ressurser, og da har det veert etndite (...)"

(Intervju Christensen, 2011-04-05)

Forsvarets store omstillingstakt i perioden 1998868 har i s& mate veert bidragsyter i
utfordringene knyttet til balansen mellom oppdragessurser.Den starste utfordringen i
norsk arbeidsliv, ogsa Forsvaret, er den psykosesialen. Det er den stgrste utfordringen, og
den hjemles av AML(Intervju Christensen, 2011-04-05). Dette statfes en kommentar fra
regiondirektgren ved arbeidstilsynet i Osl@i bar kanskje ogsa nevne tempoet pa de
omstillingsprosessene som er gjennomfart. Vartrykkter at dette, i noen tilfeller, har gatt litt

fort og at det ikke er foretatt gode nok konsekapralyset (Halmrast, 2009).

"FORUM 1 mater er Forsvarssjefens faste mgte mddrlayte sjefer
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"Stortinget vedtok i 2000 at 5000 ansatte skulles¥ne innen utgangen av 2005(...)
Lederen for omstillingsprogrammet Argus, brigadewvizid Strandman, ser ogsa

problemene som oppstar. Han mener mellomledernethstort ansvar for helsa til sine
underordnende(...) Det er de lokale sjefenes ansysisé at arbeidsmiljgloven fglges i

denne situasjonen, sier Strandmgivland, Prestvik, & Skjerve, 2004)

Men omstillingene har ogsa apnet muligheter. Alimgiene i sjgforsvaret (NEPTUN
prosessen) apnet mulighet for fremvekst av et siletsstyringssystem. Denne prosessen var
som @gvrige prosesser en nedbemanning og omorgagiserosess, og daveerende Sjef for
Kysteskadren sa potensial i sammenslaing av fektdni8, Miljg og Sikkerhet. Dette ga grobunn
for den organisasjon som senere skulle ledes aikkarhetsinspektar, med faglig nettverk mot
alle aspekter ved HMS. Sentralt manglet det erthsttategisk styring av et slikt tankegods,
inntil man i 2010 opprettet en stilling i Forsvadesseen med koordinerende ansvar for

sikkerhetsspgrsmal.

4.6 Datainnsamling for utvikling av system for Sikk erhetsstyring i Sjgforsvaret
"Vi skal utdanne oss for krig, noe som i seg skkeier seerlig helsebringende. Men i

fredstid skal vi sgrge for at folk har en arbeidisasjon der vi tar vare pa helsen til vare
ansatte” (Intervju med Olsen, 2011-03-28)

4.6.1 Styrende dokumenter for sikkerhetsstyringi S  jaforsvaret

St.meld. nr. 22 (1997-98) beskriver lite om forhdlcekte relatert til styring av sikkerhet utover
det som legges i begrepet HMS. Det finnes formutgni som bergrer operativ sikkerhet s som:

"De avdelinger som er gremerket for internasjonaperasjoner, vil fa det
tilleggsmateriell som er ngdvendig. Det legges st pa personellets sikkerhet. Best
mulig beskyttelse av vare militeere styrker i utketndor eksempel mot eventuell bruk av
massegdeleggelsesvapen, vil fa starre betydningdateggingen. Det vil bli lagt vekt
pa at tilleggsmateriellet ogsa kan ha nytteverdén nasjonale forsvarsstrukturen.”

(Forsvarsdepartementet, 1998b)

De sikkerhetsmessige forhold var derimot en betgdektor ved endring av lov om personell i
Forsvaret.
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"I tillegg til problemet med en skjev alderstruktopplever Forsvaret et lavt
erfaringsniva og for lite spesialisert kompetanss befal pa lavere niva i
organisasjonen. Forsvarssjefen understreker i ME0den delen av befalskorpset som
utaver direkte ledelse av mannskaper, har et stostzar for a ivareta sikkerhetskrav og
ta vare pa sitt personell. Han peker pa at denneawma styrkes gjennom stgrre krav til
erfaring, kontinuitet og relevant kompetanse foiabsom skal inneha slike stillinger.”
(Forsvarsdepartementet, 2004b)

Denne loven var i hovedsak innfaring av avdelinémlberdning, en ordning som ogsa kom
sjagforsvaret til gode. Det betad mulighet for fergbarhet i kontraktsforhold, bedret
erfaringsniva for yngre befal og ikke minst stggrad av langsiktig kompetansebygging.
Omstilt i Forsvarssjefens styring av etaten i Dokat? i perioden 2000 — 2005 finnes ikke krav
til sikkerhet spesielt. Det kan saledes ikke siba &zert et spesifikt oppdrag fra Forsvarssjefen
til underlagte sjefer som en del av styringsdiatodekus pa sikkerhet kan i disse dokumenter
tolkes som en konsekvens av generelle oppdragrsaigivelse av forvaltningsmessige
bestemmelser og direktiver som sikrer forsvarligenall drift. Denne type formulering dekker
generelle forvaltningsoppgaver uten spesifikt Krbstyring av sikkerhetHvis det var noen
faringer var de usedvanlig vage. Dersom det varstgang(...) Men jeg tror at i Sjgforsvaret,
nar vi oppdaget behovet for det, var i forkant aegpdrag. Vi hadde hatt en hel del helse, miljg
og sikkerhetsutfordringer(...) Det fikk meg til dlstspgrsmal ved om vi har et helsefarlig
Sjeforsvar. For det skal vi ikke Héntervju med Olsen, 2011-03-28). OppdrageneiditOK 3

for perioden 2000 — 2005 var heller ikke detalfera sikkerhet angar. De var formulert i
generelle vendinger sa som at de respektive sjgédrsgrge for at underlagte enheter holder
sikkerhetsmessig tilfredsstillende niva, for a fiygge at det oppstar person- og/eller materielle
skader. | virksomhetsplanen for Sjgforsvaret fra20g utover er utvikling av styringssystem
for sikkerhet tatt inn som oppdrag til underlagtdes. For perioden 2003 — 2005 uttrykker Adm
Finseth i intervju at han ikke erindrer noe sp&siibkus eller oppdrag fra Forsvarssjef hva angar
sikkerhet. For perioden 2005 — 2008 er heller ikkesomradet sikkerhet behandlet i
iverksettingsbrev for forsvarssektoren (Forsvaradementet, 2004a). | intervjuene blir det
beskrevet at Forsvarssijef i perioden, Gen Sveresédi, hadde fokus péa sikkerhet. Men at en
Forsvarssjef ma velge hvilke saker han styrer ga&ikkerhetsomradet ble delegert til
Generalinspektarene. For Sjgforsvaret var situasiaysa den at det var et sveert stort
arbeidspress, med stor aktivitet mot investerimtgssi Generalinspektar pa dette tidspunkt,
Admiral Finseth, hadde stort fokus pa sikkerhetppgdrag om utvikling av

sikkerhetsstyringssystem var gitt til sjefer pateesva (Intervju Finseth, 2011-04-28). Dette var
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i grove trekk eksempler pa de oppdrag som kunrke$imot styring av sikkerhet i perioden

1998 — 2008.

Fremveksten av styringssystemet foregikk derfogirs grad som resultat av enkeltstaende
beslutninger, og et fokus i den daglige drift. tib@ir 2000 sendte Forsvarssjef Frisvold ut et
skriv i organisasjonen der han oppfordret til eengiomgang av sikkerheten i hele virksomheten.
Ansvaret ble gitt alle avdelingssjefer. Senere sammaned besluttet Generalinspektar for
Sjaforsvaret, KAdm K-B Olsen, at et av fire satgsiomrader i Sjgforsvaret i perioden 2000 -
2003 skulle veere egenkontroll innen sikkerhet.rsg@nen som beskrives for satsningsomradet
sikkerhet er en full gjennomgang av alle sider M&IS og sikkerhet i sjgforsvarets operative
virksomhet, utfart av en ekstern instans. Beslgismotatet beskriver at arbeidet planmessig
skulle gjennomfgres ila 1. halvar 2001, med sil&té fzlge opp anbefalinger fra og med 2.
halvar. Strategisk beslutning i Sjgforsvaret véedas tatt om a sette fokus pa egenkontroll av
sikkerhet. Som nevnt favnet arbeidet med utredaingikkerhetsstyring i utgangspunktet
Sjaforsvarets operative virksomhet. | beslutninggobpa delrapport (desember 2000) fra
forprosjektet beskriver omfanget av sikkerhetsatymed det helhetlige sikkerhetsarbeid,
inkludert internkontroll (Olsen K. B., 2000). Omfgat ble senere redusert da man konstaterte at
kompleksiteten ble stor, og at det faktisk vare/ élablert systemer for ivaretakelsen av
internkontroll for HMS i den ikke operative drifttillegg ble det besluttet gjennomfart en starre
helse, miljg og sikkerhets undersgkelse i SjgfoetveDenne skulle giennomfares av eksterne
aktgrer og tiltaket stgttet ogsa opp under begirgsav omfang for styringssystem for

sikkerhet. | forhold til sikkerhetsstyring for ggrkommenterer Adm Olsen:

"Vi satte oss ned for & se pa hele sikkerhetssgsgstemet; men vi hadde ikke noe
system; det var kun sporadisk det dukket opp. Moe\UTC, noe sto i
Tjenestereglement for Sjgforsvaret og annet stkniske manualer etc. etc. Men system
som ivaretok dette hadde vi ikke. Dette kom framditer at helseundersgkelsen var
initiert. Da tok vi skrittet videre — for sikkerlsstyring skal jo forebygge, hvis det na var
riktig at vi ikke var gode nok. At vi hadde helskd@ omrader, ikke bare med tanke pa
sykdom men ogsa skader pa personellet, sa la ogegéom alt sammen og lage et
bedre system der vi setter dette med forebygdmmysetet. Da nedsatte vi en
prosjektgruppe som skulle utrede dette videre,aigedklart at da benyttet vi oss i veldig
stor grad av det man hadde gjort i sivile sammengker- det private naeringsliv.

Var der faringer fra toppen? Nei; det er mulig &t d/ar noe. Jeg kan ikke erindre at det

8 VUTO = Veiledning i Utfgrelsen av Tjenesten Ombord
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var noe. Jeg tror nok at dette er kommet sterkersterkere i etterkant. Det er som sa
mangt annet. Det er evolusjon ikke revolusjon sarnef sted”
(Intervju med Olsen, 2011-03-28)

Prosjektet "Kontroll av egensikkerhet i Sjgforsvatde etter anmodning fra arbeidsgruppen
omdefinert til utarbeidelse av "Sjgforsvarets syster sikkerhetsstyring”. | arbeidet var en
sentral oppgave a etablere en Bestemmelse For§jafet (BFS) omhandlende
sikkerhetsstyring. Sluttrapport fra prosjektgruppémlevert juli 2001, med en tilhgrende BFS
(1.5). Denne BFS inneholdt i tillegg til de overnedle beskrivelse av sikkerhetsstyring i
sjoforsvaret ogsa detaljerte faringer for rapparteog granskning av ulykker og unormale
hendelser, samt tiltak ved ulykker. | denne anledtile resultatene fra arbeidet presentert for
Forsvarssjef, hvorpa han ga tilslutning til deteriglarbeid (Intervju Leberg, 2011-03-18) .
Intensjonen var deretter & sette sikkerhet somsfgiéuet av Forsvarssjefens ledermgater. 1 2003
sendte Forsvarssjefen ut et tilsvarende skriv sB@00 til hele Forsvarets organisasjon. Der ble
det bedt om at sikkerheten skulle gjennomgas avesektive sjef, men hvor det samtidig ogsa
poengteres det enkelte befals ansvar om a siieirsom sikkerheten ikke er tilfredsstillende. |
Sjaforsvaret beskrev den nyetablerte BFS hvorlsikierhet skulle ivaretasAhsvaret for &
giennomfare det videre arbeide med sikkerhetsstysiystemet ble delegert til niva-3 sjefer og
videre ned pa saksbehandlernii¢éntervju Lgberg, 2011-03-18) . Bestemmelsenililaste
utgave formulert pa et sveert overordnet niva, ttgtrseg i hovedsak mot niva 3 sjefers
(Generalinspektgrens underlagte sjefer) forvaltamgikkerhetsstyring i Sjagforsvaret. Denne
BFS ble iverksatt mars 2002. Hensikten med bestdseméeskrives innledningsvis som a
skulle gi fgringer for alt arbeid med helse, miyg sikkerhet i Sjgforsvaret. Denne bestemmelse
ble gjenstand for starre revisjon de pafalgenddérhovedinnretning av sikkerhetsstyringen
skiftet retning. Den brukte vi bortimot 2 ar pa a fa godkjent hosealinspektaren. Grunnen

til at det tok sa langt tid, var ganske kraftig stand fra enkelte niva 3 sjefdintervju med
Laberg, 2011-03-18). Den uklarhet som man kan pestsket rundt begrepet HMS i forhold til
sikkerhetsstyring ble samtidig avklart ved mgteidvarets Hovedarbeidsmiljgutvalg i 2003.
FHAMU vedtok fglgende:

"Forsvarssjefens arbeidsgiveransvar er ikke innsiket for virksomhet som er unntatt
fra Arbeidsmiljgloven... Her pahviler det faglgeligrBearssjefen et spesielt ansvar for &
utarbeide regelverk, instruksverk og prosedyf@ttesen, 2003)
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Dette avklarte behovet for egne systemer der ash@lloven ikke var gjeldende. Utfordringen

i sa mate var FHAMU som et radgivende organ fos#arssjefen, der denne type beslutninger
ikke ngdvendigvis medfarte oppdrag i linjen. | $palaret var beslutningen allerede tatt om at
man skulle fglge intensjonen i arbeidsmiljgloven dette var grunnlag for handlingsplanen frem
til utredning om ny skipssikkerhetslov ble gjennamf 2003 til 2005. Beslutningen i Ot.prp. nr.
87 (2005-2006) "Om lov om skipssikkerhet” ble at:

"Departementet slutter seg til utvalgets utgangsgwom at lovens bestemmelser er sa
fundamentale og prinsipielle for sikker operasjaneghvert skip, ogsa Forsvarets skip, at
loven ogsa bar omfatte slike i prinsippet. Ettepaléementets oppfatning vil det vaere
mest hensiktsmessig om den neermere anvendelsaveawlverfor Forsvarets fartagy gis

i form av en rammeforskrift. Det vil ogsa veere nliguat Forsvarsdepartementet far
fullmakt til & gi neermere forskrifter, og at dissormes i samarbeid med Forsvaret

selv”

Denne beslutningen var saledes i trad med de diggfaForsvaret selv kom med i
hgringsrunden forut for vedtak. Konklusjonen i koemtarene fra Forsvaret /
Forsvarsdepartementet vaFdrsvaret ser den nye loven som et godt utgangs$fan&
innarbeide de beerende elementer innen sikkerhatsgtyg anbefaler at vi blir underlagt lovén
(Finseth, 2005). Loven ble sa gjort gjeldende tite3007 der Forsvarsdepartementet fikk
myndighet til & utgi egne forskrifter — som flagggstyndighet Konsekvensen av vedtaket ble
ikke oppfattet like ryddige.
"Det som overrasket oss veldig nar vi ble underlskjpssikkerhetsloven var det at FD
skulle lage forskrifter for hvordan dette skullenkéeres i sjgforsvaret. Forskrifter som
definerte hva vi skulle etterleve. Det lovpalags&ipssikkerhetsloven. FD satt ikke pa
kompetanse, sa vi matte skrive utkast til forskefteksempel: Fartay skal ikke ha
lugarer under vannlinjen. Hva betyr det for marif?evii har UVB osv og det er veldig
innlysende hva vi trenger av forskrifter. Men &jart dette arbeidet, pa dept niva — viste
seg a veere veldig vanskelig. Fordi det er ikke smé&radisjonelt sett har jobbet med. De
driver med politisk styring av Forsvaret, de drivkke med detaljert styring innen
sikkerhet. Og FST var heller ikke bemannet for adtére dette”
(Intervju med Tronstad, 2011-03-23)
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| Lgberg sin beskrivelse av det videre arbeidat foeskrift var dette et oppdrag gitt gjennom
linjen fra Forsvarssijef via GIS/SST og til kystedten. Der fikk Laberg ansvaret for a lede
utredningen fra militeer side. "(..dlle forskrifter var til hegring i FLO og andre mdgr. Det ble
gjort en grundig jobb den gangen — men det ble takeil fglge. FD utarbeidet sin egen
forskrift” (Intervju Lgberg, 2011-03-18). Denne forskriftear gjeldende frem til 2008, hvor det
kom en revidert bedret forskrift. Forsvarsdepartet®iepa sin side hevder at selv om forskriften
ble utarbeidet raskt, dekket den behovet for enlesmg av virksomheten ved lovens
ikrafttredelse. § 4 og 8 5 i forskriften tydeliggje at det skulle vaere Forsvarets eget regelverk
som saledes skulle vaere gjeldende. Departemenis likevel at enkelte definisjoner i
forskriften fortonet seg uheldig (Intervju med Fega2011-05-10). Planen for implementering
av styringssystem for sikkerhet ble fremmet fratkoror sikkerhetsstyring i 2006.

" Skipssikkerhetsloven ble gjeldende 2007, men dieir@006 sa GIS at vi skulle fglge
intensjonen i ISM — koden gjennom innfgring avesik&tsstyringssystem. Det var
mandatet i farste omgang. Deretter har det komraet pg pyntelig giennom oppdrag
gjennom arene, risikostyring, revisjon og kontrélhtervju med Malkenes, 2011-03-25).

Disse oppdragene har hatt sin rot i den planenideratablert i 2006 for det videre arbeid med
implementeringen av sikkerhetsstyring i Sjgforstakebeidet har i like stor grad veert rettet
oppover mot mellomledernivaet, som det har veerkaetting av konkrete tiltak i
organisasjonen. De praktiske tiltak har dreid segaeviksrapporteringen, risikovurdering,

internrevisjon, dokumentasjon, oppleering og ledesi#lige gjiennomgang.

4.6.2 Organisering og aktivitet ved implementering av sikkerhetsstyringssystem i Sjgforsvaret
Beslutning om & sette fokus pa egenkontroll inrikkeshet i Sjgforsvaret ble formulert i form

av eget oppdrag til en prosjektgruppe. Det ble ai@liohrt iverksatt et forprosjekt for
utarbeidelse av prosjektbeskrivelse med den heasiktte arbeidet ut til en tredje part.

"En av grunnene til at det var Brekke som var madbeidet var hans bakgrunn som
UVB-inspektar. Han hadde en enorm kjennskap tieshetsstyring, for de (UVB) hadde
noe veldig bra. Men sa var det i tillegg til & taddet som var bra at man tok med det
nye fra det sivile samfunn(...) Men det a ta inn @& de sivile kravene, og samtidig

° En flaggstat er en myndighet hvorunder et landibedregulering av handelsskip som er registrader dets
flagg. Dette innebaerer inspeksjon, sertifiseringitsgedelse av sikkerhets- og antiforurensningsohanier. Hentet
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kiempe mot holdninger der den eldre generasjonervblest opp med Tjenestereglement,
VUTO og sikkerhetsbestemmelser; det er hardt. @arid.”
(Intervju med Olsen, 2011-03-28).

Anbefalingen fra prosjektgruppen ble at det vidmteeid ikke skulle settes ut til eksterne
konsulenter, men utfares av egen organisasjopploréen fra forprosjektet var ogsa
anbefalingene tydelige i forhold til hvilken vei mburde ga i Sjaforsvaret.
"Sammenholder vi de sivile krav til system for sthkdsstyring med det som vi i det
foregaende har diskutert for Sjaforsvaret, sertwiae prosesser i stor grad finner sin
plass i et slikt system. Dette er en god indikatbat utfordringene i GIS
satsningsomrade ikke er & lage noe nytt, men & ssytstem det Sjaforsvaret alt har av
prosedyrer og handlemate; det vil si & sette afiee\delsystem for sikkerhet inn i et
helhetlig system og gi dette status som styrenkendent
(Brekke & Visnes, 2000).

Denne rapporten var sdledes utgangspunkt for Sjefsstabens beslutning om a arbeide
videre med "Sjgforsvarets system for sikkerhetasgyr | parallell med dette arbeidet pagikk
ogsa en stgrre arbeidsmiljg og helse undersgkedgg av Sjaforsvartes Sanitet utfart av
Seksjon for arbeidsmedisin ved Universitetet i BergFormalet var & avdekke om
Sjaforsvarets aktiviteter er eller har veert helskda Resultatene skal gi grunnlag for videre
tiltak innen helse- miljg- og sikkerhetsarbeid8jgforsvaret(Mageray, et al., 2004). En av
delrapportene ble fremlagt i 2004. Som Adm. Ols&pelte var denne undersgkelsen sammen
med satsningsomrade sikkerhet de to viktigstektfita & sette helse, miljg og sikkerhet pa
dagsordenen.

"Bakgrunnen for prosjektet var flere saker som catkdpp i media omkring
helseforhold for de ansatte i Sjgforsvaret. "KNMikkvsaken” med forekomst av
misdannelse hos barn til de som hadde tjenesteggoNM Kvikk var en av disse
sakene. Seinere dukket det samme spgrsmalet ogiipdeisom hadde arbeidet pa
radioverkstedet pa Haakonsvern. Videre var deteddke tilfeller av kreft blant sivilt

ansatte pa Rgdbergodden og Melayveer fort. Detparssnal rundt

fra http://no.wikipedia.org/wiki/Flaggstat den 2&011
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asbesteksponering for de som tidligere hadde tjeggst pa skip, og frykt for gkt
forekomst av hjertesykdom hos ansatte pa ubat&erSam utarmet uran pa Balkan
var ogsa aktuell fordi ansatte hadde tjenestegjdette omradet. Endelig var det ogsa
spgrsmal rundt arbeidsforholdene for de som arligideSkole for skipsteknikk og
sikkerhet pa Haakonsvern”

(Magergy, et al., 2004)

Resultatet fra denne rapporten ble oppsummert me8jaforsvaret ser ut til & veere en meget
god arbeidsplass for mange, med positivt engasjeogemange gode psykososiale kvaliteter
(Magergy, et al., 2004). Det ble samtidig fremlagttiltaksliste pa omrader der Sjgforsvaret
hadde forbedringspotensial. Arbeidet i prosjektgerpfor "Sikkerhetsstyring i Sjgforsvaret”
leverte i denne perioden ogsa sin delrapport meefatinger. | rapporten ble forholdet til intern
kontroll, miljgvern, kvalitet og kompetanse beslgewor styring av den operative drift ble det
oppsummert med at dette best lot seg styre undeaply. Det er i rapporten verdt & merke seg
at det papekes et behov for dedikerte ressurssomieman skal lykkes i forbedringsarbeidet
(Brekke & Visnes, 2000). Det ble arbeidet videredrdeengasjere linjeorganisasjonen i
utarbeidelse av det som skulle bli til bestemmdisieregulering av sikkerhetsstyring.
Bestemmelsene ble som beskrevet i forrige sekditt ferste gang i mars 2002. For & na ut
med det glade budskap ble det arrangert sikkedraisar i Sjgforsvaret. Der etablerte man en
arena for 8 kommunisere hvilke planer som forelégtsat det ble lagt til rette for diskusjon
rundt sikkerhetsrelaterte saker.
"Vi begynte jo med disse sikkerhetsseminarene ogp®salen, og der var det mye
motstand mot a tenke ISM — koden, for det farstietavar et sivilt regime, det passet
ikke til militeert — nettopp fordi det var kanonendord. Men de skjgnte ikke at ISM var
en standard for a frembringe sikkerhet. Sa ISMkke ien bibel med noe bud du skal
tilfredsstille” (Intervju Laberg, 2011-03-18)

Seminarene var i regi av Generalinspektgren foiogj@aret. Seminaret som ble avholdt varen
2002 presenterte en konkret handlingsplan for dktrg arbeid i forhold til implementering av
sikkerhetsstyring. Dette med bakgrunn i den et&BFS 1.5. Handlingsplanen beskrev 14
hovedpunkter for tiltak i linjen. Ansvar for gjenmdégring av tiltakene var fordelt pa niva 3
sjefene med referanse til generelt oppdrag gittrirgysdialogen fra 2003. 1 tillegg var sikkerhet

tema pa sjefsmater i Sjaforsvaret:
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"Ja — vi laget det som et tema. | hvert eneste rhatitle vi det oppe — og satte fokus pa
sikkerhetsstyring. Benyttet dette aktivt i ledeendDet er liksom forutsetningen for & fa
gjort noe. Det ma aktivt settes fokus. Du kan Ile®m sende noe ut i lufta og vente pa
svaret. Sveert sjelden det gar av seg s€mtervju med Olsen, 2011-03-28)

Dette bekreftes ogsa viderefgrt under Adm Finsietipariode som GeneralinspektgGIS satte
dette som fokus pa ledermgtene(...) Sa nar du begyensant kollegium a rette fokus pa
sikkerhetsarbeid, s& begynner noen rundt bordetéseg ubekvem — altsa de som ikke har satt
det pa agendaér(Intervju med Tronstad, 2011-03-23). Men pa tragsokus i sjefsmater tok
det videre arbeid med utvikling og implementeriing tGrunnen til at det tok sa langt tid var
ganske kraftig motstand fra enkelte niva 3 sjefitervju Loberg, 2011-03-18). Det var pa
dette tidspunkt ikke etablert noen koordinerenderondnet funksjon for sikkerhet i
Sjaforsvarets organisasjon. Ansvaret for arbeidetielegert niva 3 sjefene, hvor Kystvakt og
Marine hadde egen stilling med sikkerhet som ans¥ldningen og kulturen var noe spesiell
pa den tiden (for & si det mildt). Det var ikke nankel sak & forankre det i ledelsen. Nede pa
fartayene var det en mye enklere"¢ktervju Loberg, 2011-03-18) . For & fa til en
koordinerende funksjon var ett av de 14 tiltakehandlingsplanen etablering av Sjgforsvartes
Sikkerhetsutvalg som GIS’ gverste radgivende oigaen sikkerhet. Dette ble etablert i 2003,
hvor oppgaven var a sgrge for helhetlig og enssitkerhetsstyring for hele Sjgforsvaret.
Arbeidet gikk sveert smatt de neste 2 arene. Av lveggplanens 14 punkter gikk det med mye
tid og ressurser til driftsetting av system forpagering av ugnskede hendelséet var mye
diskusjon av system foran $gkntervju med Storebg, 2011-03-30)i"begynte a innfare Safir i
-04. Fikk prosjektmidler, men forankringen for &g dette var heller tynn. Det var veldig
mange aktgrer som hadde noe med dette &'g{brervju Lgberg, 2011-03-18).

Det skal bemerkes at utviklingslgpet artet segkietsg i Kystvakt og Marine. | Kystvakten
hadde det fra fartgysniva vaert en sparsmalsstitlireg tid hvorfor man i egen organisasjon ikke
tok inn over seg de krav som ble stilt til den Isiidte. Dette ble ytterligere forsterket ved at
man opererte innleide fartgy som nettopp mattetifistille regelverket i ISM koderD&t som
kom med lovgivningen har veert veldig drivende femfrifteri(Intervju med Malkenes, 2011-
03-25). Kystvakten hadde tidlig innfgrt Safir soendelsesrapporteringsverktay, nidigsten
-06 var det 80 saker i safir, og 79 var ubehandgg.de var innfart. Noen rapportert, men
ingenting ble behandl&tntervju med Malkenes, 2011-03-25) . Den stordrerg kom ved
fokuset pa den kulturelle delen, derigjennom e tionankring i ledelsen. Da man ble klar over
utfallet av Skipssikkerhetsloven besluttet Sjef Kg&t at ISM — koden skulle innfagres. Ut fra
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erkjennelsen om at man ikke hadde noe & tape & dgt, iverksatte man ngdvendige tiltak i

henhold til en plan.
"Jeg tror det er ngkkelen til at vi har lykkes i KVed & innfgre sdnn som vi har gjort ved
nettopp a vaere veldig bevisst pa kulturbiten. Qiggde pa forankring — vi ma fa sjefen til
a si at dette er viktig — at det settes av ressutdan gikk ut og sa at dette skal vaere pa
plass — satte av tid og penger — og ordre om atgainstruere skipssjefene. Ledelsen
ombord ble malt pa dette — hvor langt er dere komnee ansvar og myndighet definert?
Ansvarlig for sikkerhetsstyringen ble definert gjem regime for kontroll og revisjoner.
Policyen var avgjagrende for a fa et definert stggaystem. Hovedmanualen var kulturelt
sveert viktig — der utpekte personer ble defineegiRe for kontroll og revisjon ble
definert, der det ble utstedt avvik og disse blgtfopp. Hele det var med a statte
implementeringen. Det var en ngye strategi for Haardette skulle gjares; vi matte
forankre det — og vi matte ha et operativt hendets@porterings system”
(Intervju med Malkenes, 2011-03-25)

For Kystvakten med vel 700 ansatte anslo Det Nov&kdas at en implementering ville kunne
antas ata fra 2 til 5 ar. Sett i ettertid harmeneéette anslaget (Intervju med Malkenes, 2011-03-
25). | perioden 2004 til 2006 pagikk ogsa starrestilfimgsarbeider i Sjgforsvaret; Neptun-
prosessen. Ofte pagar omstillingsprosesser pa trekgsv sikkerhetsfokus, men i dette tilfellet
var det motsatt.
Man tenkte s& ved Neptun prosessen, som jo vaurseggimalisering, at ved & samle
ting kunne man fa til noe mer. Under en ledelskk-as man kunne fa synergier(...) Sa
det ble besluttet i Neptun a opprettet en stilkiogn sikkerhetssjef i Kysteskadren, i
parallell til sikkerhetssjef Kystvakten. Fra 2008 Btillingen i Kysteskadren Igftet opp
som sikkerhetsinspektar i Sjgforsvaret(...) | 200&iea et sapass hardt press fra mange
at sikkerhet var blitt sa viktig fokus at vi matienoen grep.
(Intervju Leberg, 2011-03-18)

Sikkerhetssjefen i Kysteskadren fikk derved optersthrtforhold for det videre arbeid. Sjef
Kysteskadren trakk sikkerhetssjefen med i ledetselysteskadreriy...)de som jobbet med
sikkerhetsstyring og var fagpersoner i dette maktivt bli trukket med i beslutningsprosessene i
marinen. Lgberg som sikkerhetsoffiser fikk plassraan med ledelsen i marinen, der han ble
del av min ledergruppgdIntervju med Tronstad, 2011-03-23). Strategiendet videre arbeid i
Kysteskadren ble sa lagt i 200@4 hadde vi et langsiktig lgp frem til 2012; Naabkki gjare
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hvilke tiltak — for & oppna hvéntervju Lgberg, 2011-03-18). For a sgrge for ventlig
ledelsesforankring skisserte Sikkerhetsinspektzkgisteskadren 3 tiltak for & kunne lykkes.
Tiltak 1 beskrev behov for en forankring pa depagetsniva. Dette for & avdgmme uenighet pa
tvers av sjefer pa samme niva, samtidig som nysskikerhetsloven ville stille krav til
departementets styring av virksomheten. Tiltak retiet seg mot forankring av
sikkerhetsstyringen hos niva 2 sjef, med oppredtetss en sikkerhetsinspektgr for hele
forsvarsgrenen. Det siste tiltak som ble beskreaebehovet for revitalisering av Sjgforsvarets
Sikkerhetsutvalg, slik at sjefer pa niva tre kublissamstemte (Intervju Laberg, 2011-03-18).
Deler av dette ble tatt til falge, gjennom oppieta av Sikkerhetsinspektarstilling for
Sjaforsvaret. For gvrig var planen for implememgiii Sjgforsvaret basert pa styring av
driftsatte systemerVi setter oss ned 1 gang pr ar og evaluerer maldgjse. Det viktigste er
egentlig i forhold til avviksrapportering, risikoxdering, ledelsens arlige gjennomgang,
internrevisjon av systemene og dokumentasjon. Sanstom vi har fokus pa oppleering; HMS
kurset er na endret til & bli opplaering i Sjgformts Sikkerhetsstyringssystem. Dette har veert en
del av virksomhetsplanen fra 20Q@tervju Lagberg, 2011-03-18) . Deler av disse sn@kmene
er kommet pa plass gjennom perioden fra 2006 fileindag.
For Kystvakten er status mye av det samme.

"Sjef KV maler pa det, og det skjer i henhold tilgan.

1. vi ma utdanne personellet (ISM-kurs og ISPS)kidsrsom det hadde vaert gjort i

marinen ville de veert like langt som oss. Det t@k fior niva 3 sjefene var her pa kurs.

Fire ar etter at GIS sier at vi skal falge ISM-kad®et gjgr noe med tregheten i

systemet.

2. Sa ma man selge systemet om bord. Hvis du teeggparallelt lap med

implementering av kulturen, s@ ma det ogsa malesystemet brukes om bord. Alle

fortrolig med systemet. Kulturen er veldig viktig”

(Intervju med Malkenes, 2011-03-25)

Forholdet mellom implementeringslgpet for sikkessgtring og HMS/AML har utviklet seg
ettersom sikkerhetsstyringen har etablert seg. lkg@nisasjonen var den fgrste del av perioden
kun rettet mot den lovpalagt landbaserte del afo8warets virksomhet. Her fulgte den
implementering skissert for HMS/AML. Etter innfegimv sikkerhetssjef i KE og KV fikk denne
stillingen en koordinerende faglig rolle ogsa oweden lovregulerte del av virksomheten. De
gvrige delene har litt annen organisering, deeflgefer styrer innen miljg, security, HMS osv. |

Kystvakten erfarte de til & begynne med litt gmigninellom HMS organisasjon og
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sikkerhetsstyringsmiljget AMU strukturen gikk kjiempefint sa lenge sikkerhgtssy ikke
eksisterte. De sakene som ikke var ihnt. AMU madédtare "forsvant”; i mail bokser uten noen
styring’(Intervju med Malkenes, 2011-03-25). Etter hvestikiet samarbeidsformene seg.

"| begynnelsen nar disse to tingene traff hveranoppdaget vi en apenbar problematikk.
Det er ikke alt HMS relatert som ble behandlet iNMsamtidig var det problematisk at
ISM ikke fanger helse og psykososiale forhold.Kaetlegges indirekte inn. Forholdet
mellom AMU og Sjef KV sikkerhetsrad utfordrenda tilegynne med. Alle saker var i
forhold til operativ sikkerhet. Det ble tydeligeztter hvert. En prinsipiell sak som ikke
kan lgses i linjen tar vi inn i sikkerhetsradet.idé AMU som er radgivende organ gar
alle de andre; fottay, stay, inneklima. Det erdatt parallelle organ”

(Intervju med Malkenes, 2011-03-25)

Slik er organiseringen ogsa utviklet seg for Kykteken.

"Jeg tror Forsvaret som organisasjon er veldiqwKe til & handtere ren HMS. | FST er
egne dedikerte ansatte som jobber med HMS... Sddiifpéy det i en travel hverdag lett
ikke ha nok fokus pa det, men det er ikke der vidbastarste utfordringene. For meg er
de starste utfordringene vare knyttet til fartaysom ikke har det samme lovverket,
kommandoene vare som ikke er underlagt det sammerlet”

(Intervju med Tronstad, 2011-03-23).

Et siste viktig element i sikkerhetstankegangefodroldet til den tekniske del av
organisasjonen. Pa et overordnet niva kan man ehpskrive sikkerhetstanken gjennom
begrepet totalsikkerhet. Totalsikkerheten bestdndomponenter: teknisk sikkerhet og
operasjonell sikkerhet (Intervju med Storebg, 203430). Forutsetningen for total sikkerhet er
balanse mellom disse to. Den operasjonelle sikkeybiigtes vanligvis ytterligere opp for & fa
frem viktigheten av miljg, oppleering og securityothold til den tekniske del har Forsvarets

Logistikkorganisasjon veert og er en premisslevesand

"(...) en kraftig omstilling av FLO, med en separgy av to hovedelementer som
konsekvens. Med den tekniske biten og den opeedigdmten i to forskjellige
organisasjoner. Hvor de ikke forsto hvem som hatbdéekniske hovedansvaret og
eierskapet(...)Og FLO sjal klarte heller ikke & komisere hva de skulle”

(Intervju med Storebg, 2011-03-30).
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Adm. Olsen uttrykte det slik at han ansa omstiimdor en organisering inn i usikkerhet. Man
splittet opp organisasjonen sa mye at ingen hatldelleetlig ansvar for noe lenger.
Tilnaermingen stattes ogsa av Adm. Finseth som narer splitting av fagmyndighet,
systemansvar og operativ utnyttelse er en digensmbigelse i et sikkerhetsstyrings perspektiv.
FLO var i de fgrste arene fra 2000 veldig konsentm leverandgrrollen. Fagmyndighet og
eierskapsforvaltning ble derfor ikke fokuseitién det kan man ikke gjgre med offentlig eid
materiell. Hvem skal eie konfigurasjonen? Hvem sk&land om energibalanse, vekt, signatur,
brannfarlighet osv?(Intervju med Storebg, 2011-03-30). | kjglvanaetde organisatoriske
endringer var det en rekke utfordringer relatésikkerhetsstyring som ikke fant sin lgsning i
perioden som studeres. Dette relaterer seg tié médlikeholdsstyringssystemer,
hendelsesrapporteringssystemer og saksbehandlisakay i disse. Disse forholdene sammen
med uavklarte ansvars og myndighetsforhold i oigms)jonen tilsa at det var et sterkt
forbedringspotensial i forhold til sikkerhetsstygii 2008 engasjerte Sjef Maritime Kapasiteter
en tredje parts vurdering av Sjgforsvarets oppdl@av ISM-koden. Dette ble gjort med fokus
pa de materiellmessige forhold. | rapporten stddfedet at Sjaforsvaret ikke star tilbake for
noen hva sikkerhetsniva om bord pa farteyene anggm,det kan papekes til dels store avvik i
forhold til styringssystemer og stattestruktur. ditcbmed & rette opp i disse forhold startet i 2008
der Maritime Kapasiteter startet arbeidet med Bleta et kvalitetssikkerhetssystem som skulle
tilfredsstille bade ISM og ISO standarder. Detteesdet er senere koblet mot
sikkerhetsstyringskonseptet i den operative st skal ogsa poengteres at det fantes unntak i
forhold til dette. Undervannsbatmiljget hadde tsaatielt sett hatt ett helt annet fokus pa
sikkerhet. Gjennom deres unike egenart hadde dadiedn egen organisasjon innenfor
Maritime Kapasiteter, og derved mulighet for astyine egne ting helt og holdent. Denne
tilneermingen viste seg & veere en styrke gjennobulemte omstillingsperioder.

Oppsummert kan man si at implementeringen av dikdtsstyringssystemer i Sjgforsvaret har

veert en ledelses besluttet strategi, men implentesden en nedenfra og opp prosess.

"Det som skjedde var at yngre kolleger, med stotenesse for fagfeltet, dyttet oss eldre
offiserer i ryggen. Her har vi behov for en kultndeing, en holdningsendring. Vi har nye
verktay vi kan bruke. Som vil underlette rapportgrierfaringshenting etc. Hvor yngre
offiserer fortalte oss eldre at her bgar vi gjgrelmdre jobb. Det ble satt fokus pa det — og
vi er blitt veldig mye bedre{Intervju med Tronstad, 2011-03-23).
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5 Analyse av iverksettingsstrategien
Teori om iverksetting av strategi har som beskrédégere utviklet seg langs to akser. Den ene

tilneerming studerer hvorledes en ovenfra og nexksettingsprosess fortoner seg. Alternativet
er & ga den motsatte vei for a avdekke hvorledesegsen og dens aktarer svarer pa de problem
strategien i utgangspunktet tok sikte pa a lgsehdei foregdende seksjoner argumentert for at
Forsvarets organisasjon og prosesser passer immzidérgs beskrivelse av strategisk
programmering som iverksettingsprosess. Jeg bt pdfalgende analysere det innsamlede
materiale opp mot denne beskrivelsen. Tilnaermirgersine sterkeste likhetstrekk med en
beslutningsorientert implementeringsprosess, hvkud er sentrale aktgrer og deres innvirkning
i prosessen. | denne studien er sentrale aktgfieedesom Forsvarsdepartement via etatsledelse
og ned til ledelse i Sjgforsvaret. | analysenet penytte en fem delt skala for vurdering av
oppnaelse i henhold til teoretisk beskrivelse. &limfjen baseres pa at ytterpunktene
representerer enten fullt samsvar med teoretiskrivetse eller at denne er totalt fraveerende.
Mellom ytterpunktene benyttes en deling i tre repreert ved lav, middels og hgy grad av
samsvar mellom analysert materiale og den teorehskkrivelse. Jeg vil underveis i analysen
forklare grunnlaget for vurderingen, og sgke a beskvilke tiltak som kunne ha endret
vurderingen til hgyere grad av maloppnaelse.

Jeg har i foregaende kapittel etablert historian beskriver implementering av strategi for bade
HMS og Sikkerhetsstyring. Som det fremgar av indeamateriale smelter disse to
beskrivelsene til en viss grad sammen mot sluttgmeaioden jeg studerer. Den ene av
planprosessene beskriver en samkjgring av deategtomradene, mens den andre ikke i like
stor grad tydeliggjar en slik utvikling. Dette gjdet formalstjenelig & behandle disse to under ett
i andre del av analysen. Det vil si at jeg med bakg i beskrivelser fra sentrale ledd i
organisasjonen vil analysere de to implementerilaggme under ett. Hensikten er lettere &
kunne pavise styrker og svakheter i de to implesr@mgsbeskrivelsene.

5.1 I hvilken grad er rolle for planen beskrevet i planprosessen?
Rolle for planen er som beskrevet i seksjon 2.5dimér kommunikasjon” og "kontroll av

adferd”. Mintzberg papeker i denne sammenhengsaedbllene i stor grad er arsaken til at vi
planlegger. Det betyr at vi egentlig snakker onnjgggingens analytiske natur, ved at en plan
ma brytes ned og uttales pa en malbar mate (1882)s.Kommunikasjon av planen vil i denne
sammenheng fungere for & etablere situasjonsftsstébele organisasjonen som grunnlag for &

etablere konsensus og forpliktelse til den etablpldn hos den enkelte (Quinn 1980) i
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(Mintzberg, 1994, s. 352). Samtidig fremheves dé&banmunikasjon av planverk ogséa kan ha
en bevisst hensikt utenfor egen organisasjon. Bettevaere gjennom informasjon og pavirkning
av interessenter som eksempelvis myndigheter sdrartil at planen lettere lar seg
implementere. Dette aspektet ved planens kommtivikibrmal kunne veert relevant i denne
oppgaven men har ikke blitt fokusert i datainnsagen.

Datainnsamlingen har derimot tatt hgyde for & kunmdere planens funksjon som
kontrollmekanisme. | denne sammenheng er fokustnetot beskrivelser av hvilken

"opptreden” som er forventet av den enkelte. Fakugke rettet mot planen som funksjon for
kontroll av selve strategien eller for & fange oppdukkende strategier i organisasjonen. Dette

vil ikke behandles videre i analysen.

5.1.1 | hvilken grad koordineres planen gjennom str  ukturert kommunikasjon?
Kommunikasjon av planen kan skje gjennom mangel&araen mest formaliserte del av

kommunikasjonen vil man i farste rekke finne i stgsdialogen. | denne sammenheng skal
oppdrag, maleparametre og ressurser veere besk@pmdragene gitt i lverksettingsbrev for
Forsvaret, DOK1, DOK2 og DOK3 i perioden 1998 608 inneholder i varierende grad
beskrivelse av oppdrag i lys av strategi for HMSSikkerhetsstyring. | forhold til
oppdragsbeskrivelse, som beskrevet i kapittel 8ppdrag relatert til HMS ganske entydig men
overordnet. Det forventes at dette ivaretas i hihtidovens regulering. For Sikkerhetsstyring
kommer det ikke tydelig til uttrykk far i 2003, atj pa DOK 3 niva.

I intervju med Underdirektgr Christensen (2011-83-@trykker hun det slik:

"I mange ar frem til 07/08 levde handlingsplanett spet liv. Og sé& begynte noen & stille
spgrsmal ved at denne kom inn fra siden. N& emgettydeligere enn fgr — det er dette
som avspeiles i FSj virksomhetsplan. Og det ejgmgeviktig at du far fagplanene inn i
det ordineere planverket. Jeg har jo opplevd det sbstags gjennombrudd. For derved
kan man ikke underkjenne det heller, for da ersten blir Igftet inn og som star i

virksomhetsplanen”

Dette er en tydelig indikator pa at virksomhetsplamer viktig for etablering av forstaelse og
forpliktelse nedover i organisasjonen. Oppsummant kwan si at oppdragene beerer lite preg av a
inneholde beskrivelse av situasjon, motivere titdensus eller skape forpliktelse for en plan
utover det oppdragene genererer av natur. Diskeltber derved forsgkt kompensert gjennom

en tydelig plan for kommunikasjon hos de som dragisvaret for planleggingen.
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Underdirektar Borge uttrykker dette slik i intar(2011-03-23):

"Sa har vi ogsa satset veldig mye pa dette sonpg@dnformasjon. Jeg er veldig opptatt
av det som gar pa at vi skal selge implementeringilS som noe positivt i
organisasjonen. Magasinet som utgis heter derfdighetens arena [2 x pr ar fra

2006]. Jeg tror at det har litt med reklamens magnnom gjentagelse av budskapet blir
det en del av bevisstheten. Det er nok mye mekamakiMS pa alle nivaer i
organisasjonen pr i dag. Det er stgrre forstaelsedt begrepet. Det tror jeg at

informasjon og gjentagelse av produktet har lagtrgriaget for”

Som Christensen sier i intervjuet er en annengyikdmmunikasjonskanal ut i organisasjonen
den handlingsplan som er lagt for HMS. Denne folesidil alle underliggende
arbeidsmiljgutvalg, og gjennom fokus pa satsningader holdes denne levende. Tilsvarende

mekanismer i forhold til implementering av stratéggi sikkerhetsstyring finner vi i Sjgforsvaret.
Tronstad beskriver i intervjuet (2011-03-23) at

"En gang pr ar ble det avholdt sikkerhetsseminama & veere en liten happening i
auditoriet pa taktikkskolen ved & samle de fa ideerte for sikkerhetsfaget — gjerne
maskinmestre og noen skipssjefer. Det ble til &rtisakipssjefer var forventet a delta pa
— i kinosalen HOS. Jeg synes dette var bra. Dafigt@t til Bergen var det riktig og
viktig at lederen knyttet eierskap til dette. Og¢ lole GIS sitt seminar”

Samtidig benyttet Tronstad seg av mekanismer i egganisasjon. Gjennom etablering av
ukentlig statusmgate for hele Kysteskadrens stabldtiél.a. satt fokus pa skader pa personell,
hendelser og sykdomsstatus (intervju med Trondidd-D3-23). Tilsvarende tiltak fant man
ogsa i Kystvakten. Her var rapporteringssystenwlett tidlig, og gijennom etablering av en
hovedmanual for driften sgrget man for spredninglam for implementering nedover i
organisasjonen. Denne var for gvrig ogsa sveertaerorhold til forpliktelse av ledelsen i

forhold til den gvrige implementering (Intervju methlkenes 2011-03-25).

Tiltakene for & kommunisere planverket for HMS ddksrhetsstyring ut i organisasjonen
fremstar som middels tilfredsstillende. Planenarfiring i ledelsen, og derved forpliktelse
nedover i organisasjonen, ville veert sveert myeliydee dersom hovedinnhold i planene var en
del av den arlige styringsdialogen. Denne mangldéoadakring pa lederniva kan fremsta som en
forsinkende faktor for implementeringen.
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5.1.2 | hvilken grad er planen sgkt benyttet for ko ntroll av den enkeltes adferd?
Planen som kontrollmekanisme for den enkeltes ddfeen forlengelse av planen som

kommunikasjonsmedium. | denne sammenheng ma kbtdlkés som en detaljering av hvilken
type adferd som forventes av den enkelte enhetintierid for at strategien skal la seg realisere
(Mintzberg, 1994). Den videre hensikt med kontroiksjonen vil vaere & male effekten av denne
adferd, for sa a justere strategien.

Eksempler pa planen som kontrollmekanisme forsedhig av strategi finner vi i hvorledes
rusforebygging og selvmordsforebygging har veertigakt i strategi for HMS. Dette er
eksempler pa tiltak som ikke er lovpalagt, men Hwarsvaret har utgitt direktiv og retningslinjer
som en del av iverksetting av planverket. | dissgasjementene er det nedlagt store ressurser i
form av arsverk, kursing og tiltak (Intervju medrBe, 2011-03-23 og Christensen, 2011-04-05).
Tiltakene ivaretas gjennom verneorganisasjonetjarr til positiv holdningsutvikling innen
disse omradene. Av gvrige direkte tiltak kan nevmesvakning av overtidsbestemmelsene, der
brudd pa vernebestemmelser farer til tiltak fraeadbgiver (Intervju med Andersen, 2011-03-
17). Et sveert viktig punkt som regulerer den emsettdferd er krav til kurs innen HMS. Som en
del av en kompetanseoppbyggingsplan stilles dettidriaurs for linjeledere og engasjerte i
arbeidsmiljgutvalg. Dette er ogsa eksempel pa ki kontroll av den enkeltes adferd.
Kompetanseoppbygging finner vi ogsd som en delav for Sikkerhetsstyring. Her er styring

av den enkeltes adferd etablert gjennom en modeftbsmpetansebyggingsplan, som skal
falge den enkelte gjennom karrieren i SjaforsvaR#.samme vis har kompetansekrav i forhold
til stillinger om bord regulert den enkeltes adfefdrhold til utdanning og kursdeltagelse. Dette
veere seg tilfredsstillelse av STCW-konvensjori&radler tilfredsstillelse av Forsvarets egne
fagspesifikke kurs. For gvrig kan krav til risikodering og innrapportering av ugnskede
hendelser og ulykker papekes som en svaert seelrfdrdbppnaelse av de strategiske
malsettinger. Disse forhold er med pa direkte &abiill at den definerte adferd oppnas.

Tiltak i forhold til krav til den enkeltes adfercik fremsta som lav i henhold til teori. Ut fra en
vurdering av de samlede tiltakspunkter i planpreses, kan det fremsta som om viljen til
regulering av den enkeltes adferd ikke er benytlen grad teorien beskriver. Dersom plan for
HMS eksempelvis hadde inneholdt tydeligere regateav sammenheng mellom ressurser og
oppdrag for den enkelte medarbeider / avdeling détte laftet inntrykket relatert til kontroll av
adferd til et middels niva. Tilsvarende mekaniskar nevnes for styring av sikkerhet.
Ansvarliggjering av den enkelte medarbeider og lwde forhold til rapportering og kontroll

ville kunne regulert den enkeltes adferd mot ekagsesog bedre implementering.

19 STCW =The Standards of Training, Certification & Watchkeeping
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5.1.3 Delkonklusjon
En sammenfatning av hvorvidt rolle for planen eretatt i disse to implementeringslgp kan kort

konkluderes med at rolle for planen er ivaretatiddels grad. Som det ble poengtert
innledningsvis i seksjonen er mye av grunnlagetfoplanprosess for implementering nettopp
at disse forhold ivaretas. Det mest oppsiktsvek&earkbt analyserte materiale er at disse
planprosesser i mindre grad enn forventet sgkegdlere den enkeltes adferd gjennom
planverkets innhold. Noe av forklaringen til ekshunn kan henge sammen med Forsvarets
ledelsesfilosofi basert pa intensjonsbasert ledElstte innebzerer en starre grad av selvstendig
forstaelse for oppdraget pa neste sjefsniva endetfestrukturerte programmering tar hagyde for.
Den intensjonsbaserte ledelse rokker ikke ved magkékratiets forutsetning om toppstyrt
linjeorganisasjon og sterkt fokus pa kontroll. Usesfilosofien apner derimot opp for mulighet
for initiativ i sjefens and — der sjefen ikke hadadmnskap om disse muligheter da ordren ble
gitt. Utfordringen i s& mate er de forutsetningemdigger til grunn for suksess ved
intensjonsbasert ledelse — nemlig at hgyere sjedssjoner ma vaere sa apenbare at resultatet
som leveres er innenfor de begrensninger som ksepadres.

5.2 I hvilken grad er planprosessen gjennomfgrtih  enhold til strategisk programmering?
Mintzberg beskriver i sin bok "The Rise and fallstfategic planning” (1994) en systematisk

prosedyre for programmering av strategi. | besksem er fallgruver i denne prosessen en sentral
del. Jeg vil i det falgende vurdere den beskrevae for implementering av de to prosesser opp

mot de faktorer som beskrives i teorien med etlgtefskus mot de fallgruver teorien beskriver.

5.2.1 I hvilken grad er strategi for HMS kalibrert?
Kalibrering av strategien betyr i praksis at degjares operasjonaliserbar. Denne prosessen

beskrives av en rekke faktorer jeg har valgt & dlegrupper. Det mest sentrale er
innledningsvis a klargjare hva strategien egetitigkriver. Gjgre de implisitte antagelser
eksplisitte (Mintzberg, 1994). | den farste grupfeliger ogsa en konsekvensbeskrivelse av
strategiens bestanddeler, slik at den egner segyti@ulering i organisasjonen. Den andre
gruppen jeg har valgt & sette fokus pa er vurdexingindre for gjennomfgring. Denne
analyseres i den andre del av denne seksjonen.

| forhold til strategi for helse, miljg og sikkethlean man si at uttrykksformen i
strategidokumentet er sveert kortfattet og dire®tertingsmelding nr. 22 (1997-98) sier at
Forsvarets Personellpolitikk skal beskrive forholideHMS. Hva dette egentlig betyr oppfattes
litt forskjellig. ObLt Andersen beskriver detteksli
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"Men nar stortinget behandlet dette i St. mid. 22let nok sannsynlig at stortinget tenkte
HMS i tradisjonell forstand. Men Fmin og FD tenkexk aller mest pa det som skjer ute.
Og hva VG fokuserer. Problemet er da at du harikjetBge miljger og styringssystemer,
med biter av sammenhengen. Det burde henge tetheamfelles tenkning og system,
men slik er det ikke{Intervju 2011-03-17)

Men oppfatningene av strategien er ikke entydignkdl Finseth er av den oppfatning at HMS
blir et snevert fokus og at det ma sees i sammeanhmd operativ sikkerhet. Fra et
styringsmessig perspektiv ma disse bygges samnhenrsede reguleres sveert forskjelling
uttrykker Admiralen (Intervju 2011-04-27). Detteidwontrast til Prosesseier for HMS,
Underdirektar Borge, som mener ata”’men du kan se pa det som sd at de politiskalsiger
lovverket. Nar det blir grepet fatt i og implemantesa iverksettes egentlig de politiske
faringer” (Intervju 2011-03-23). Disse perspektiver représam ulikheter i oppfatning rundt
hvilke forhold strategien kan ha ment a favne. $elvdet i beskrivelsen er en uttalelse som
fremstar som divergerende fra operasjonaliserinkgmdet ut fra intervjuet med Admiral
Finseth tyde pa en generell uttrykksform. P& gragmalv det gvrig innhold i intervjuet kan det
fremsta som om det er preget av senere utvikliilgadrmingen understattes likevel delvis i
beskrivelsen U.dir. Christensen fremlegger (Inte2(11-04-05), ved at kontoret som etablerte
denne planen opprinnelig ble opprettet som et ddoeiijgkontor. Det var den kompetansen man
hadde, og derfor ble det rettet mot AML. Christenkeskriver det som et dilemma at man ikke
hadde en helhetlig HMS forvaltning. Oppsummert janstadfeste at planen tolker hva
strategien skal inneholde, men at det reisesriviflére hold om hvorvidt denne tolkningen
egentlig favner strategiens intensjon. Totalvuritgn tilsier likevel at klargjagring av strategien
er innenfor den intensjon som |a til grunn for biasksen. Beskrivelsen fra ObLt Andersen er i
denne sammenheng sannsynligvis det best beskrivan8eortinget i farste rekke anser
lovverket for dekkende. Dette understgttes forggaxi uttalelser fra Marit Nybakk (Intervju
2011-04-06) der hun papeker at dette ikke var e fokus i Stortinget, men at utfordringene
ble brakt til overflaten ved serien av ulykker niwmtde farst pa 2000 — tallet. Klargjaringen av
denne strategien fremstar ut fra den foregdendeilielse som middels godt ivaretatt. | og med
at man i denne klargjaringsprosessen har innsndetdébvmessige grunnlag til kun a fange
Arbeidsmiljgloven, er det mye som tyder pa at dégaMover ogsa burde veert en del av
strategien. Pa den annen side var eksempelvisveiizallerede ivaretatt, noe som kunne bidra
til forvirring rundt omfanget.

Med intensjonen tilstrekkelig klargjort var det\dktig & styre unna "Lost in translation”, en av
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de starste fallgruver Mintzberg beskriver i forhtldkalibrering av strategien. Med denne
uttrykksformen pekes det pa de nyanser strategiggholder, og de sma spissfindigheter som
kan veere utfordrende & oppfatte. Det er derveddssant & studere det grunnlaget som
beskrives i nedbrytning av planen. Klarte man éykikie innholdet i HMS — begrepet i det farste

direktivet?

"HMS-prosess ivaretar Forsvarssjefens ansvar inhetse, miljg og sikkerhet i henhold
til kravene i HMS-lovgivningen og Forskrift om gysttisk helse, miljg og
sikkerhetsarbeid (IK-forskriften) i virksomheterMB-prosess skal fastsette mal og bidra
til utvikling og ajourhold av faglige styringsdokenter for HMS. Myndighetenes krav til
et systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbelstetopp i HMS forskriftens 85 og
siteres her”

(FO, 2001b).

Denne avklaringen fremstar som solid. Direktivetngjomgar i detalj alle lovens paragrafer, og
spesifiserer pa en god mate hvilket ansvar badeaseng lokalt ledd skal ivareta. Ved det
tidspunkt der planen ble etablert, er jeg av dgrfaiping at dette var en god nedbrytning av hva
man ville oppna. Og det var jo nettopp dette soeskhdt ut i skrivs form i organisasjonen.
Underdirektar Christensen sier i intervjuet (204t6%) at Borge var en god strateg, hun var
arkitekten bak det som skulle veere handlingsplamfdS allerede i 2001. Oppsummert kan vi
si at gjennom et bevisst valg av strategiens sifiteay en pafalgende detaljering av hvilke
omrader dette ville gjelde for, har man unngatiliefi fellen som er beskrevet. Dette vitner om
en konsekvensbeskrivelse som i hgy grad tilneeregeteoretisk utgangspunkt.

Nar s& planens virkeomrade var klarlagt og plarrett bed, kan jeg ta for meg den andre
kategorien i kalibreringen. Hvilke hindre for gjemmfaring identifiserte man i forbindelse med
utarbeidelse av handlingsplanen, og hvorledesibiediurdert. Borge vurderte risiko for
implementeringsstrategien slik (Intervju 2011-03:23

Dette er en militeer organisasjon. HMS er et begitepute. (...)Vi har selvfglgelig
utfordring i forsvaret som andre ikke har i den drag det er stor turn-over og

utskiftning av personell. Og igjen er stikkordetrfgetanse

Borge fremhever i intervjuet kompetanse som detralerrisiko for manglende suksess. Dette er
litt i kontrast til hva Underdir Christensen og QlAndersen uttrykker i sine intervjuer, der de
begge papeker at manglende enhetlig rapporterisgsaysannsynligvis var den stgrste
utfordring i forhold til & komme i mal med hele pén. Dette var en utfordring som for gvrig var
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papekt under arbeidstilsynets gjennomgang, og manesaledes forvente en hgy prioritet pa
omradet. Likevel er man farst i 2011 kommet til@sning som kan fungere opp mot 80 % av
det man har behov for (Intervju Borge 2011-04-@&: man derimot pa opplaeringsdelen er
denne regulert gjiennom eget direktiv, har blitdehav sertifiseringsregimet og har veert malt pa
kontinuerlig. Her ble det altsa iverksatt omfatterittak, mens det innen utvikling av
rapporteringsregimet har vaert de sma skritts veftetbetyr, slik Underdir. Borge uttrykker det i
intervjuet, at de kontinuerlige malingene man eliggainsker seg for a justere tiltak ble
fraveerende frem til 1998. Dette betyr i siste instat Forsvarssjefen ikke har hatt fullstendig
kontroll med HMS/AML situasjonen i virksomhetenksintensjonen var i denne perioden. Det
er derfor i denne sammenheng betimelig a stillespalstegn ved at utvikling av
rapporteringssystem ikke fikk en hgyere prioritplanverket, i og med at tiltaket alene kunne
rokke ved planens suksess. Her kan det tyde pamikke hadde et tilstrekkelig realistisk
forhold ril de risikoer man sto overfor i planpresen. Denne del av planprosessen beerer ikke
preg av at alle risikoer er tilstrekkelig reflekidrvilket betyr en svekkelse av HMS strategiens

kalibrering og jeg kategoriserer denne som lavhddd til teoretisk beskrivelse.

5.2.2 | hvilken grad er strategi for Sikkerhetsstyr  ing kalibrert?
Strategien som er lagt til grunn i analysen er Gaimspektaren for Sjgforsvaret sine

fokusomrader for virksomheten i perioden 2000@i02. Strategien beskriver HMS i den
operative del av sjgforsvarets virksomhet, altsénun ikke er underlagt strategi for HMS i
Forsvaret. Denne strategien er i trad med skriFnsvarssjef i samme periode, hvor fokus var
satt pa sikkerhet i organisasjonen. Men slik some&ainspektaren for Sjaforsvaret beskriver
det, oppfattet han ikke disse fgringene eller opgene. Disse er heller ikke avspeilet i styrende
dokumenter for perioden. Daveerende GIS erindreslideat Sjaforsvaret iverksatte tiltakene pa
eget initiativ, men fikk aksept for disse i ettdr{Intervju med Olsen 2011-03-28). Strategien ble
utformet av Generalinspektgren og hans Stabssgfe Dform av beskrivelse av hva strategien
hadde som formal, hvordan denne type fokusomradsiesbehandles og ved konkretisering av
oppdrag til prosjektgruppen for a gjennomfare ptaspssen. Strategi for sikkerhetsstyring i
Sjaforsvaret gjiennomgikk sa en stegyvis tolkningitstyping. Plangruppen avklarte med
oppdragsgiver valg og innretning av den videre plasess ved flere anledninger. | analysen av
oppdraget beskriver prosjektgruppen i detalj hvéodstar med begreper benyttet i strategien,
nettopp for & oppna entydighet om oppdragsgiveengjon. Ved en gjennomgang av styrende

dokumenter, oppdragets beskrivelse, avgrensnirapdang og administrative forhold gjar
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prosjektgruppen de implisitte antagelser eksptigktisnes, 2000). Dette ma kunne betraktes

som at strategien klargjares i hgy grad.

Med utgangspunkt i denne klargjgringen startetiddgeuppen sin konsekvensbeskrivelse som
skulle lede fram til et helhetlig planverk. Plarketrsom ble levert et ar seinere (Visnes, 2001).
beskriver prinsipielle forhold, kvalitetssikring a@e vedlagte bestemmelsene og tiltak i linjen.
Alle tiltak bade i handlingsplanen og bestemmelsare sadan rettet seg mot ansvarliggjgring
av niva 3 sjefer (dvs. sjefer underlagt Generabkspren for Sjgforsvaret). Gjennom
definisjoner av sikkerhetsstyring og politikk foM$ ble det i disse konsekvensbeskrivelsene
lagt rammer for det videre arbeid, men i mindreddsaskrev man hva og hvordan system for

sikkerhetsstyring skulle bli til.

"Jeg husker vi gikk ned pa Kystvakt Sgr bygget omatiraget: Iverksett risiko vurdering
i KV. Ingen av oss fem som satt der skjgnte hwva gat. Hva skulle vi med det, hva var
det — hvordan kommer vi i gang med dette? Etteskijedde det absolutt ingenting —

fordi ingen fikk ansvar for det{Intervju med Lgberg 2011-03-18)

Dette kan oppfattes som en mangelfull detaljerorgden videre implementering. Det faktum at
en ny arbeidsgruppe ble iverksatt for ytterligesadekvensbeskrivelse av planen kan kanskje
veere nok et argument for at den opprinnelige detatjen ikke var tilstrekkelig. Pa
sikkerhetsseminaret i april 2002 presenterte denamlgeidsgruppen en ny plan for det videre
arbeid, der tiltakene i linjen var noe mer spesitisAnsvaret var nok engang rettet mot de
samme niva 3 sjefer, som i den pafalgende virkstsplan ogsa fikk inn oppdrag med
sikkerhetsstyring i portefgljen. Handlingsplanesksver kortfattet 14 punkter det ma arbeides
med for at strategien skal bli implementert. Disgenner fra sveert omfattende oppdrag som
eksempelvis gjennomgang av all dokumentasjongetinde enklere oppdraget med etablering av
sjgforsvarets havariutvalg. Men tiltaksplanen vak angang ikke utredet med detaljert
konsekvensbeskrivelse, og oppdragene som skulletasaav de respektive sjefer ble detaljert
videre pa svaert ymse vis. Lagberg beskriver i intetv(2011-03-18) at det ikke var forankring i
ledelsen i det hele tatt, og at grunnen til attdetsa lang tid var at det var kraftig motstand fra
enkelte niva 3 sjefer. En logisk slutning av déta saledes veere at de samme sjefene ikke grep
fatt i de oppdrag de var tildelt, og at planveik&e ble detaljert ytterligere. Man kan séledes
ikke snakke om fellen "lost in translation” menleebare "lost”. Flaggkommandgr Tronstad var
i 2005 tiltradt som Sjef for Kysteskadren og besrii intervjuet at det eksempelvis ikke var
fokus rettet mot operativ sikkerhet ved Haakons\@mogsstasjon og Sjgkrigsskolen. Begge

hadde fartgyer. Nar det da ble rettet fokus maedeBeneralinspektgrens ledermgter, ble det
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ubekvemt for de sjefer som ikke hadde tiltak paamet. Dette understgtter ogsa at ikke
oppdragene ble tatt like alvorlig av alle niva 8fepe. De tiltak som ble iverksatt var i denne
perioden (2002 — 2005) i stor grad en "bottom —tilp&erming fra dedikerte medarbeidere med
interesse for fagfeltet. Det betad i praksis attstien aldri ble konsekvensbeskrevet i detaly i o

med at enkelte av de ansvarlige sjefer ikke hadkesfpa den videre planprosess.

"Det som skjedde var at yngre kolleger, med stotenesse for fagfeltet, dyttet oss eldre
offiserer i ryggen. Her har vi behov for en kultndeing, en holdningsendring... yngre
offiserer fortalte oss eldre at her bar vi gjgrelsadre jobb”

(Intervju med Tronstad 2011-03-23).

| og med at oppdragene ble fordelt pa forskjelbgganisatoriske ledd, ble det ikke etablert en
helhetlig detaljert plan. Det betyr ikke at detelde gjort tiltak i deler av organisasjonen, men
problemet var at disse ikke var enhetlig styrtlagiet av dette var at man farst i 2006, ved
samling av ressurser rettet mot sikkerhet, fiklbletd en samlet plan med tilstrekkelig grad av
detaljering (Intervju med Faerestrand, 2011-05-D&nne prosessen var saledes resultat av en
intern omorganisering og endring av regulerenderndibet som kom med lovgivningen har
veert veldig drivende for fremdriftéfintervju med Malkenes 2011-03-25). Det kan hesvde
med ny skipssikkerhetslov ble sjgforsvaret undésagny strategi”, i form av at Sjgforsvaret
skulle tilfredsstille en sivil lov. Det som overrasket oss veldig nar vi ble underlagt
skipssikkerhetsloven var det at FD skulle lageKiofter for hvordan dette skulle handteres i
sjoforsvaret. Forskrifter som definerte hva vi $keltterleve(...) Men a fa gjort dette arbeidet,
pa departements niva — viste seg a veere veldigketigs (Intervju med Tronstad, 2011-03-23).
Og nok engang kunne det se ut som den konsekvemsiedse man ideelt sett skal utarbeide
ved kodifisering av strategi uteble. Oppdrag retdtedenne loven ble heller ikke tatt inn i
styringsdialogen. Nok en gang var dette en nedexgrapp prosessVi gikk giennom alle
forskrifter som gjaldt, og kom med en anbefalingrynfiorskrift. Den ble ikke tatt hensy til
(Intervju med Laberg, 2011-03-18). Totalt sett fetén konsekvensbeskrivelse av strategi for
sikkerhetsstyring i Sjgforsvaret som mangelfulitibgels fraveerende. Det var som nevnt fgrst i
2006 det ble etablert en noe mer detaljert plamioigring av sikkerhetsstyringssystem, men
denne var i liten grad gjenstand for kommunikasjpnorganisasjonen. Det fremstar som om
mye av fokus i perioden er rettet mot bevisstggam mellomledernivaet, og giennom denne
prosessen ble planen for den praktiske implemergen skadelidende. Oppsummert vil jeg
betrakte konsekvensbeskrivelse av strategi foreshiétsstyring i Sjgforsvaret som lav i henhold

til teoretisk utgangspunkt. Det apenbare tiltak smlle veert gjennomfart allerede ved farste
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konsekvensbeskrivelse i 2001 var en grundig detiadjeav oppdragene i linjen, med tilhgrende

tidslinjal og rapporteringskrav.

Er det sa relevant a snakke om at hindre for gjeriadng av strategien ble vurdert, i og med at
planen er mangelfullt konsekvensbeskrevet. Alleieslatusrapporten fra oktober 2000 papeker
forprosjektet i sin del rapport at oppsummeringsamtaler med niva 3 sjefer kunne
sammenfattes til:Ihgen satt og "ventet” pa at sikkerhet skulle dlisatsningsomrade, alle var
enige i at sikkerhet er viktig, ingen mente at niande sikkerhet var et problem innen eget
ansvarsomrade. Argument som at "na ma vi ikkediéefbppgaver” ble brukt. GIS synes a ha en
motivasjonsutfordring(Visnes, 2000). Disse holdninger og utfordringeskrives som en rgd
trad gjennom de rapporter som fremlegges av progjelopen. Intervjuene underbygger det
samme. Alle poengterer det faktum at det skjernrtgey far det er etablert et tydelig sjefsfokus
pa alle nivaer, og man blir malt pa resultater. 8gedneralinspektarene og representant fra niva
3-sjefene uttrykker dette i intervjuer. Arsakenendmeskrives finnes i skalaen fra oppdrag sett
opp mot ressurser til det mer kulturelt domineredrgammel militeer tankegang. Med denne
inngangsverdien tok prosessen mange ar, og blstaadeen lovpalagt "strategi”. Det er
neerliggende a tenke seg at mellomlederes innvigkpénimplementering av strategi burde veert
viet enda starre fokus i forprosjekteringen og@eneralinspektaren. Planprosessen i forhold til
en vedtatt strategi for sikkerhetsstyring i Sja¥aret betegnes av flere av intervjuobjektene som
en "bottom-up” prosess, der fagmiljger pa utfgrenidd har vaert tvunget til & pavirke
mellomledernivaet over tid. Enkelte hevder ogsstyingsprinsippene i Sjaforsvaret ikke helt ut
benyttes, og at betegnelsen "ansvar skal gjgrédegjde” kan bli en papirtiger. Den papekte
risiko som ble fokusert i kalibrering av strategaasr ut til & ha gitt innvirkning pa resten av
implementeringslgpet. Dette pa tross av at lavelerdv organisasjonen har sgkt & motvirke
denne risikoen. Pa tross av at man ikke evnet &ekoemme den tydelig papekte risiko i
planprosessen er det her papekt en stor risikatfstrategien ikke lar seg realisere. Det er

derved naturlig & konkludere med middels grad avssar mellom teori og gjennomfaring.

5.2.3 I hvilken grad er strategiene for HMS og Sikk  erhetsstyring konvertert?
Konvertering av strategien er den siste del avaliertegiske programmering. Steget tar for seg

reformulering av mal, og en gjennomgang av poligystdende ordre for organisasjonen.
Konverteringen tar ogsa for seg forandringer inediperasjoner i organisasjonen, som
eksempelvis budsjett- og rapporterings proseditele konverteringen blir av Mintzberg

beskrevet som en utfordring for organisasjonen sadan. Budsjettene blir pa et eller annet vis
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justert som falge av en strategiendring, men d@nogessen kan ta tid. Det er derved en del a
hente pa effektivisering av en strategisk planmssdorhold til konverteringen.

| hvilken grad har sa strategiene som her studatesn over seg en konvertering av strategi?
Utgangspunktet for implementering av strategi egtail HMS var nettopp krav til utarbeidelse
av en helhetlig personellpolitikk som ogséa favrelsh, miljg og sikkerhet. Dette ble en tydelig
del av Forsvarets Personellhandbok fra 2002. Msi haerdigrunnlaget og utarbeidelse av en
tydelig politikk for ivaretakelse av HMS er denngleh av konverteringen ivaretatt. | plan for
sikkerhetsstyring er dette gjort pa samme vis. gtigppen beskriver tilsvarende som for HMS
bade mal og politikk for omradet. Det spesielle skal bemerkes i denne sammenheng er at
politikk for HMS i Sjgforsvaret blir en fellesbetegise for all HMS -aktivitet, og inkluderer
bade internkontroll og Sikkerhetsstyring for opergeneste (Visnes, 2001). Dette er for sa vidt
ryddig i forhold til styrende dokumentasjon, i oganat det i direktiv for HMS sies abén
enkelte selvstendig administrerte enhet (SAE)/&athet | Forsvaret (DIF), kan etter

behov utarbeide utdypende politiki€O, 2001b). Saledes kan det sies at politikk obana
reformulert til & favne de nye strategier for HM@ Sikkerhetsstyring. Disse tilfredsstiller

derved teoretisk tilneerming i hgy grad.

Nar det gjelder budsjetter er situasjonen en moemr Utgangspunktet for arbeid med HMS er
at dette skal innga som en naturlig del av denigeglrift. Det er intensjonen at det ikke skal
skilles ut egne budsjettposter for finansieringaftiviteter relatert til HMS, og saledes "tvinge”
den respektive sjef til & innarbeide dette somedrad den Igpende drift. Dette lot seg ikke
giennomfgre i startfasen for HMS arbeidet sent@knnom Forsvarssjefens prioritering av
omradet ble det etablert en handlingsplan, og needfdgte det et budsjett. Dette ble gjort for &
synliggjare Forsvarssjefens satsning, hvor man agbéfalte dette gjiennomfart pa lokalt niva
(Intervju Borge, 2011-03-23). Dette kom i tilleghdedikerte stillinger i organisasjonen for
ivaretakelse av HMS, noe som ogsa kan sees i sjditrdessig perspektiv. Sett i forhold til det
teoretiske implementeringslap er dette en riktigengagjare det pa. Nar det gjelder Sjgforsvarets
implementering av sikkerhetsstyring, ble dette Ittt over ordinaere budsjettposter. | intervju
sier Adm. Olsen at han informerte Forsvarssjefernwehan hadde tenkt a gjare, og fikk aksept
for det. Forutsetningen var at det skjedde inneafdineere budsjetter, og det kostet jo etter
hvert noen millioner (Intervju Olsen, 2011-03-28jennomfgringen av planprosessen ble i
denne sammenheng kalt prosjekt, og man benyttsjgitonidler for gjennomfaringen. Dette var
ogsa tilfelle da man skulle innfare rapporteringssgnet SAFIR, da dette ogsa ble betegnet
prosjekt og finansiert deretter. Det som ble gjenfayt av aktiviteter og utdanning ble finansiert



70

gjennom ordineer styringsdialog, og matte salediesif@res som oppdrag gjennom den ordingere
budsjettprosess. Dette falger saledes tanken fmtddes HMS — arbeid ideelt skal
giennomfgres, men har betydelig svakheter i etempinteringslgp. Denne delen av
konverteringen fremstar derved som ufullstendigrfgulementering av strategi for
sikkerhetsstyring. Her ser vi at de to strategipssene skiller lag, ved at HMS ivaretar
budsjetteringen i hgy grad mens sikkerhetsstyrergmbt ivaretar dette til dels i linjen og
betraktes som lav tilfredsstillelse i forhold &lori.

Det siste poeng som fremheves ved konverterindgrategi er eventuelle justeringer av stdende
ordre i organisasjonen. Dersom planen benyttesksmmolimekanisme for & justere den
enkeltes adferd, er det behov for endringer avauhlp®r. Prosedyrer som ble etablert i
forbindelse med implementering av strategi for HX® direktiv for selvmordsforebygging og
direktiv for rusforebygging. Disse skulle gi retgsiinjer pa to felt som var av sveert viktig
forebyggende karakter. Retningslinjene hadde tikhie & forebygge samt etablere mekanismer
for ivaretakelse av arbeidsmiljget der det ble &trgrunnlag for a stette den enkelte
medarbeider. Tiltakene var derved med & dekke agp helse, miljg og sikkerhetsaspektet i det
daglige virke (Intervju Christensen, 2011-04-05Y. afdre mer regelverksorienterte tiltak kan
nevnes bevisstgjgring og kontroll av overtidsregetet. Dette giennom formalisering av
regelverk innen arbeidstidshandhevelse. Alle disisktivene og regelverkene er eksempler pa
at strategi for HMS hadde utgitt nye/endrede pressgd konverteringssteget av prosessen.
Konverteringen av strategi for sikkerhetsstyringngjomfarte pa sitt vis noe av det samme. Den
omtalte BFS regulerte pa et overordnet niva fokusoler for implementering av
sikkerhetsstyring. Samtidig utga gruppen ogsadorsil regulering av tiltak ved ulykker samt
rapportering og granskning av ulykker og ugnskestelblser. Disse to siste var til dels sveert
detaljerte, og regulerte sadledes de to delenekierbietsstyringen pa en grundig mate. Dette er
de klareste eksempler pa hvorledes prosedyrer stgrenelser ble regulert ved konvertering av
strategi for sikkerhetsstyring. Oppsummert betnajetig derfor de to som likeverdige pa dette
punktet med en middels grad av oppnaelse for just@v prosedyrer i organisasjonen.

5.2.4 Delkonklusjon
Planprosessen for strategisk programmering av HlylSikkerhetsstyring skiller seg i det

vesentlige fra hverandre nar det gjelder kalibgpdm strategi. HMS - miljget startet med et
mandat som kunne rutes tilbake til Stortinget, vgrtetatsledelsen tok aktivt grep for &
iverksette denne strategien. Dette ble gjort gjemea kalibrering av gitt strategi som stemmer
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overens med teorien i middels til hgy grad, selvroanm i ettertid kan konstatere at
risikostyringen ikke traff alle utfordringer. Samntigningsvis kan man ikke si at strategi for
sikkerhetsstyring har fulgt et like tydelig lap. ®ass av klart og tydelig satsningsomrade fra
Generalinspektaren for Sjgforsvaret i ar 2000Kkhlérering av planen gjort noe mangelfull. Til
tross for en tydelig klargjgringsprosess kan digesekritikk mot hvorledes
konsekvensbeskrivelse av planen ble gjennomfaensjonen til plangruppen var nok de beste,
men det kan vitne om en overvurdering av orgarosasjs evne til & prioritere det videre
arbeidet. Nar det gjelder konvertering av strategieplanverket fremstar de to prosessene som
jevne, giennom en middels gjennomfart konvertepngsess. Implementeringslgpet hadde nok
ogsa for sikkerhetsstyringen sin del tjent pa emkketisering av budsjetter. Dette er nok en
viktig forpliktende faktor der man kan unnga at eltdc omrader faller bort i tverrprioritering pa

lavere niva.

6 Konklusjon

6.1 Den rgde traden i studien og svar pa spgrsmalet  om prosessene har veert styrt
Innfallsporten til denne studien har veert min fahung over utfallet av besluttede strategier, og

hvor lang tid det tar far de faktisk materialiser®e innledende sparsmal til studiens tema var
preget av manglende kunnskap om de strategiskegmers giennomfaring av virkelig
implementering i Forsvaret og en viss naivitet aw@anisasjonens vilje til & ga i samme retning
internt. Nar jeg startet studien var det med herésflorsta prosesser, ikke etablere ny teori. Med
utgangspunkt i et fagomrade jeg hadde noe kjenniikap far gnsket jeg pa en metodisk og
analytisk mate & finne en form for "sannhet” ruimplementering av strategi for HMS og
Sikkerhetsstyring. Ved & ta utgangspunkt i enefiiatom var nedtegnet fra det politiske niva
ansket jeg a falge en rad trad nedover i orgamieasjover en periode pa 10 ar. | dette bildet var
min oppfatning at man med helse, miljg og sikkerhente alle deler av organisasjonen, og ikke
bare den "kontorbaserte”. Det betad at jeg matereninn det organisatoriske omfanget, og
valgte ut fra egne kunnskaper Sjgforsvaret somextbgekt. Tidsperioden jeg valgte som
avgrensning var ut fra en oppfatning om at mamneéeperioden beveget seg fra en overordnet
strategi til en konkretisering av virkelige tiltaRette er for sa vidt blitt bade bekreftet og
avkreftet i denne studien, avhengig av hvem man. $m at jeg i det hele tatt skulle kunne
analysere noe som helst matte jeg i studien bastte pa en eller flere teoretisk tilnaerminger -
eventuelt utarbeide modeller og korreksjoner avstdende teori. Ut fra mitt formal med
studien fremsto det som naerliggende & ta utgangspatablert teori pa omradet, der jeg

giennom studiet hadde kjennskap til Mintzberg ik bm strategier (Mintzberg, 1994). Boken
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har stort fokus pa strategiutvikling kontra plamjam, men beskriver ogsa implementering av
strategier i organisasjoner med spesielle kjenmetegt kan argumenteres for at det ville gitt
bedre vitenskapelig forstaelsesniva dersom jegdnaddyttet flere teorier for sammenligning.
Ut fra mitt formal med oppgaven valgte jeg likeddokusere en idealisert teori, for & kunne si
noe om det spesifikke praktiske implementeringdldpette for & kunne sette fokus pa omrader
der organisasjonen har forbedringspotensialervdkge som sagt en normativ teori av Henry
Mintzberg, beskrevet som strategisk programmeiiiegrien ble operasjonalisert for mitt
formal, der jeg endte opp i to kategorier for apalySelv om kategorien "Rolle for planen”
fremheves som en arsak til planlegging, ansa j&g dem sa sentralt i akkurat denne studien at
jeg @nsket a stille spagrsmal rundt temaet. Denegkategorien jeg fokuserte i datainnsamlingen
rettet seg mot detaljering og omsetting av strategresultatene jeg analyserte meg frem til var
preget av noen motstridende funn, men kunne i realedppsummeres tydeligere for det som
ble beskrevet som en strategi for HMS/AML i forhdilchva som var tilfelle for strategi for
sikkerhetsstyring. Strategien for HMS/AML var i dekkelige posisjon at lovens bokstav
gjorde seg gjeldende samtidig som planleggernedikkjelp av Arbeidstilsynets gjennomgang
av virksomheten. Gjennom avvik man ikke kunne &autesvart av hensyn til omverdenen,
hadde implementeringsprosessen for HMS/AML bettakbedre rammevilkar enn
planleggingsprosess for sikkerhetsstyring. Oppiisdiev "rolle for planen” hadde en del
svakheter for begge strategier der den i starre kwane veert benyttet for kontroll av den
enkeltes adferd for & lykkes med implementerin@gkjennelsen av manglende bruk av planen
som kontrollmekanisme gjelder ogsa for strategisfkkerhetsstyring. Her er i tillegg planen
som kommunikasjonsmedium heller ikke utnyttet &t flille. Noe av arsaken ligger nok i
planens mangelfulle detaljeringsgrad, med etdittdverordnet fokus. De gjennomfgrte
sikkerhetsseminarer var ikke alene nok til & spidskapet om innfaring av sikkerhetsstyring i
Sjaforsvaret. Den fgrste kategorien som ble anelis@ derved tillegges en middels grad av
oppnaelse for begge strategier i forhold til deseite beskrivelse.

| hvilken grad kan vi s& snakke om maloppnaelse&léor andre teoretiske kategorien jeg
analyserte opp imot. Dette er hvorledes planpresessgjennomfart, det vil si i hvilken grad
den er kalibrert og konvertert. Her er det stoileskmellom de to planleggingsprosessene pa
hvorledes de er kalibrert; hvilket vil si klargjpkionsekvensbeskrevet og risikovurdert. Strategi
for HMS fremstar som middels bra, men den stgedterf man gikk i var undervurdering av
risikofaktorer implementeringen ville stgte pa. Bikkerhetsstyring derimot var
konsekvensbeskrivelse av planen i for stor graetmierordnet niva, og innholdet i planen lot

seg vanskelig omsette i full bredde. Dette gjgmgiementeringsprosessen for sikkerhetsstyring
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kommer middels ut i forhold til kalibrering av stegien. Nar det sa gjelder konvertering av
strategiene er disse to implementeringslgpene viusde likeverdige med uttelling middels til
hay. De tar begge for seg reformulering av politikmal, samt at de beskriver nye prosedyrer
for ivaretakelse av de enkelte daglige gjgrematdpeitmessig har prosess for HMS/AML en
liten styrke gjennom tydeliggjaring av gkonomi aplerket, selv om dette strider mot
intensjonen for implementering av dette fagfelgttydeligere fokus pa de gkonomiske
forpliktelser som skulle fglge implementeringslapidie nok ogsa falt positivt ut for
sikkerhetsstyring sin del.

Vurderingene fglger i tabells form i vedlegg D.

Det totale bildet skulle tilsi at implementeringspess for HMS/AML har kommet ut av sitt lgp
noe over middels i forhold til teorien, og derveahkvi si at prosessen har vaert en middels styrt
prosess. For sikkerhetsstyring er derimot gjennoimgen vurdert til noe under middels i
henhold til den idealiserte prosess for strategiskjrammering. Saledes blir konklusjonen at
styringen av denne prosessen har veert litt undedets. Totalt sett betyr det at utfallet av hele
studien tilsier at prosessene relatert til impletegng av strategi ender pa et middels niva, og at
det derved er forhold som kan forbedres. Arsakitdésse utfallene vil jeg spekulere litt rundt i

kapittel 7 der jeg setter fokus pa forslag til vieléorskning.

6.2 Vurdering av studiens bekreftbarhet, overfgrbar  het og troverdighet
Bekreftbarhetreier seg om hvorvidt beskrivelsen av et fenorretiktig (Jacobsen, 2005, ss.

213 - 222). De fenomen som beskrives i denne studiableres gjennom dybdestudie av to
ulike implementeringslap innenfor samme fagomr&dtgrken i beskrivelsen er den
sammenligning de to utgjar mot hverandre gjennoskideelse av kryssende interesseomrader
internt i organisasjonen. Dette utgjgr en formtést mot andre enheter. Svakheten er naturlig
nok at dette skjer innenfor samme organisasjowjlegvaert styrket ved & sammenligne med
helt andre enheter. Et annet argument som stytkdiens bekreftbarhet er at tidligere
implementeringsstudier av andre fenomen i Forsvaefremvist tilnsermet likelydende funn og
konklusjoner. Dette er med a bygge opp under stsdiggerne gyldighet. Denne ville nok ha
veert ytterligere forsterket dersom tidligere studi@r utfagrt med forskjellig metodisk
tilneerming. Hva angar kildemateriale i denne studiedet ingenting som indikerer at
respondentene i intervjuene har unnlatt & forsitievirkelighetsoppfatning pa en helhetlig mate.
Intervjuobjektene er som tidligere beskrevet plukkepa grunn av sin neerhet til temaene og
inngdende kunnskaper. Dette skulle i denne sammerstgrke bekreftbarheten i studien. En
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sentral utfordring ved denne type studier er hwteteinnsamlet materiale kategoriseres, og
deretter analyseres. | valg av kategorier for degaelenne studien er den teoretiske nedbrytning
aktivt benyttet. Det kan likevel rettes kritikk meammenslaing av enkelte faktorer fra teorien, i
og med at det i det vesentlige ble gjort for a gjmaterialet handterbart. Det er tilstrebet a sla
sammen de faktorer som naturlig hgrer sammenaslile samlet utgjer de kategorier det er
analysert ut fra. Det vil si at datamateriale ¢kebinn i de kategorier som av natur ser ut til &
falle sammen. Jeg kan saledes stille spgrsmal weenoannen kategorisering og tolkning av
innsamlet informasjon kunne endt opp med en anpnaklisjon enn det som er beskrevet. Jeg er
av den oppfatning at endring av kategorisering Mkegi seg utslag i endret konklusjon. Dette
fordi kategoriene som er benyttet for analyse pgtter sterkt hengt opp i teorien, og at
faktorenes orden pa en mate er likegyldige. Dététie bildet som sgkes beskrevet ville ikke
endres av hvorvidt en faktor var flyttet til en anrkategori for analyse. Egenvurderingen er

derfor at studien i middels til hgy grad er bekraft

Overfgrbarhebeskriver i hvilken grad funnene fra en undersak&hn generaliseres (Jacobsen,
2005, ss. 222 - 225). | kvalitative studier er gahsering ofte ikke hensikten, men kan ha en
viss verdi for & si noe om hvorvidt konklusjoneree $tudien har gyldighet i andre deler av
organisasjonen. Jeg vil hevde at konklusjonen@ndetudien vil kunne finne likhetstrekk ogsa
i andre deler av organisasjonen. Dersom tilsvaremdersgkelse var foretatt med Haeren som
utgangspunkt ser jeg det som sannsynlig at deldedunn som her er presentert ville veert
representert ogsa i et slikt materiale. Det begesnmed at det teoretiske utgangspunkt som er
benyttet for studien er beskrivende for hele virkbeten, og ikke kun Sjgforsvaret. Forsvarets
saeregenheter vil representeres i alle deler aw&a@ts virksomhet. Pa den annen side kan det
argumenteres for at sterke sub-kulturer ville hangét utfallet i en annen retning, og at dette
derved svekker en mulighet for generalisering. &revil jeg hevde at det totalt sett er middels
sannsynlig at de funn som her er presentert hafaegsverdi til andre deler av virksomheten.
Den eneste mulighet for & avdekke en slik sammeanbegjennom tilsvarende studier i andre

deler av organisasjonen.

Troverdighetfor studien beskriver i hvilken grad det er treldd selve undersgkelsen som har
skapt de resultater vi har kommet fram til (Jacab&605, ss. 225 - 229). Jeg har i kapittel 3
beskrevet den metodiske tilnserming, der jeg oggdnaenterte for valg av intervjuobjekter.
Selve intervjuene ble foretatt pa den enkeltesdmuler intervjuet ble tatt opp pa lydband. Alle
respondenter var forelagt spgrsmalsstillingenesjesket belyst, men ble gitt mulighet til &
fortelle historien med egne ord og kronologi. Ebéelv intervjuobjektene (2 stk) hadde jeg
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kjennskap til fra far, noe som kan vaere en uhdithgerming da intervjuobjektet vil kunne
uttrykke seg pa en annen mate enn om dette kjepaskdke var tilfelle. Dette ble draftet
innledningsvis i intervjuet, noe som burde veestrikkelig til & dempe en slik svakhet ved
intervjuet. Etterarbeidet fra intervjuene ble rigidjennomfart med transkribering av intervjuene
og kategorisering i henhold til faktorene for as&lyPlassering av enheter i kategorier er ikke
sjekket ut med andre, men er basert pa min tolkaindataene. Dette er selvfglgelig en svakhet
ved studien, men en konsekvens av tid og resstirsgdighet. Alle sitatene som er benyttet i
oppgaven er sjekket ut med det enkelte intervjudlyg derved godkjent for bruk. Oppsummert
vil jeg si at jeg betrakter troverdigheten i deshedien for & veere hgy, men ville vaert ytterligere

styrket dersom flere hadde bidratt i kategoriseanglataene.

7 Forslag til videre forskning
Jeg har tidligere i denne studien vist til anneskoing pa temaene implementering av

miljgstrategi og sikkerhetsfokus i Forsvaret. Daldasjoner som var utfallet av tidligere
forskningsmateriale er interessant & vurdere i sanfi@ng med konklusjonene i denne studien.
Studien for implementering av miljgvern konkludarggove trekk med at manglende
ledelsesfokus i stor grad ble kompensert med eegesjt fra lavere deler av organisasjonen
(Hernes, 1996, s. 86). Disse trekkene er gjenkjarenbforhold til innsamlet materiale i denne
studien ogsa. Henimot samtlige intervjuobjektan e spurt om implementering av de to
strategiene viste til at denne prosessen var deskrits vei. | tillegg ble det for
sikkerhetsstyring poengtert at det var en prosassi stor grad bar preg av innfgring nedenfra i
organisasjonen. Dette var ogsa noen av de sefiraleved iverksettingsanalyse av regjeringens
miljgpolitiske malsetninger (Hernes, 1996). Hvilg@arsmal kan vi stille oss relatert til disse
funn. | intervjumateriale i denne studien er defoidiold som gar igjen i mange av intervjuene,
uttrykt pa noe forskjellig vis. Det er i hvilkenagt den gverste ledelse uttrykker en omforent
strategi, og hvorledes lavere sjefsniva (mellomieflear pavirket planprosessen for

implementering av strategiene. Noen av uttalelsenmelativt klare pa dette punkt:

"Dette var helt nye regimer som skulle innfaresnske vi var vant til i sjgforsvaret. Og
det var veldig mange gamle som sa at VUTO haikkeshetskonsepter har vi — hva skal
vi med noe mer. Det er mye holdninger det dreigrasa.”

(Intervju med Olsen, 2011-03-28)
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"Det som skjedde var at yngre kolleger, med sttenesse for fagfeltet, dyttet oss eldre
offiserer i ryggen. Her har vi behov for en kultadeing, en holdningsendring. ... Hvor

yngre offiserer fortalte oss eldre at her bgr \@1g en bedre jobb.”

(Intervju med Tronstad 2011-03-23)

"Ja. Hele veien har det gatt fra bunnen av og hittsset oppover. En slik prosess skulle
man gnske var omvendt — at man fikk styring fralksh. Organiser og iverksett ift

oppdrag. Men, det har veert den tunge veien. A dyitdallen oppover hele veien”

(Intervju KK J Lagberg, 2011-03-17)

Dette var kun noen eksempler pa at forskjell itfoetse, kultur og historie har betydning for et
implementeringslgp. Det er da naturlig & sette $op& det nivaet i organisasjonen som enten kan
veere flaskehalser eller padrivere ved iverksetimgedtatte strategier. | studien av
sikkerhetsstyring refereres det til manglende \ilgnt enkelte av niva 3 sjefene til faktisk &
giennomfgre de oppdrag som var en fglge av denihedé strategi. Forskning utfart pa
mellomledersjiktets innvirkning pa endringsprosessadfester at vi ikke har en tydelig
forstaelse av hvorfor mellomledere noen gangermbidktivt i forhold til endringer, mens de
andre ganger aktivt arbeider for ikke & implementesluttede endringer (Hope, 2009). Jeg vil
derfor anbefale at videre forskning setter fokusapg® pa mellomledersjiktet i Forsvaret og
deres innvirkning pa implementering av strateddmrsom det avdekkes sammenhenger vil det
veere naturlig at den strategiske ledelse fokusetopp denne delen av organisasjonen i

planleggingsprosessen for a fa til en forbedringtaategi implementering.
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Vedlegg

Vedlegg A: Intervjuguide
Oppgavens formal og innhold:

= Oppgaven skrives som en masteroppgave ved Fors\saatisskole

= Det skal veere en studie relevant for ForsvaretpdiT demonstrerer metodisk
tilneerming

= Utgangspunkt for denne oppgaven er normativ taorstrategi implementering. Dette
gir grunnlag for analyse av positive/negative fédhdorbindelse med innfaring av
strategi for Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS) / Sétketsstyring.

= Sikkerhet er fokusomrade der jeg ser pa Sjgforswam case, men med knytningen mot

Forsvaret pa strategisk niva

Formaliteter intervju:
= @nsker a ta intervjuet opp pa lydband
= @nsker & kunne referere uttalelser (ikke anonyinitet
= Direkte sitater godkjennes av deg far de evenheaiyttes skriftlig i oppgaven

= Intervjuets varighet estimert til 60 minutter

Generelle momenter innledningsvis i intervjuet:
= Kan du kort beskrive din funksjon i perioden 1998008 der du har veert aktar i arbeid
med HMS / sikkerhetsstyring
= Hvordan oppfatter du en eventuell forskjell pa Hbtsikkerhetsstyring?
= Anser du at implementering av en strategi for detteddet bar forventes a falge normal

strategiimplementering i Forsvaret? — eller findessaeregenheter for saksomradet?

Beskrivelse av iverksetting av strategi for HMS (heunder sikkerhetsstyring) i Forsvaret
1. Kan du med egne ord beskrive de viktigste hendelsattarer og tiltak (herunder planer,
oppdrag og oppfalging) ved innfaring av HMS systdforsvaret i perioden 1998 —
2008.
(Kan du i beskrivelsen vektlegge forholdet til cgger HMS. )
2. Kan du ogsa beskrive innfaringen av system foresik&tsstyring i Sjaforsvaret, med

sammenhengen til overordnet system for HMS.
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Seerskilte spgrsmal til "Rolle for planen”
1. Hvorledes ble strategiske planer kommunisert i miggsjonen? Denne planen spesifikt?
2. Var eksterne aktgrer involvert — og i sa tilfelleHedes kommuniserte man planen?

3. Huvilke kontrollmekanismer er benyttet for dennenga?

Seerskilte spgrsmal til "Gjennomfaring av planen”

1. Uttrykkes strategien tilstrekkelig klar til & foriiseere den operasjonelt, slik at
konsekvenser kan utredes i detalj?

2. Gjares eksplisitt antagelser i strategi implisitpdéanverket (intensjonen klargjares)?
3. Vurderes stgrre hindre for gjennomfaring (risikoisty av implementeringen)?

4. Er alle forhold tatt med i vurderingen slik at imsistens og manglende samsvar
avdekkes og fjernes?

5. Er strategien omformulert slik at den slik at dam kyttiggjgres for andre |

organisasjonen?
6. Er ressursallokering og maling av ytelse hos lederganisasjonen en del av planen?

7. Gar planen fra brede mal til presise mal ("lostranslation”)?

Seerskilte spgrsmal relatert til "Sikkerhetsstyringi Sjgforsvaret”

1. Nar kan man anse at arbeidet med iverksetting stesyfor sikkerhetsstyring (SSS) i
Sjaforsvaret startet? Og nar hadde man evt. etrsypé plass?

2. Hvilke oppdrag og oppfelging var dette arbeidetarfaft?

3. Var det etablert en "rad trad” i arbeidet fra sigask niva (FD) gjennom etatens ledelse
og ned til Sjgforsvarets ledelse?

4. Ble det gjort organisatoriske handgrep for a ivettessystemet (SSS)?

5. Huvilke relasjon til lover og regler ble etablefbrhold til systemet (SSS)?

6. | hvilken grad beskrev planverket sammenhengenometlystem for sikkerhetsstyring i
Sjeforsvaret og Forsvarets overordnede system K¢8™

7. | hvilken grad gjorde ulykker som eksempelvis totadari av KNM Orkla seg utslag i
arbeidet?

8. Hvorledes formaliserte man samarbeidet mellom divevaksomhet og materiell eier i
Forsvarets Logistikk Organisasjon?

9. Ble ansvar og myndighet formelt avklart? Hvor bét tbrankret?
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Vedlegg B: Informasjonsskriv til intervjuobjekter

Fra

OK Brynjar Grimholt

Student

Forsvarets Stabsskole/Master studiet

Til
XX XXX XXXX
XXXXX XXXXX

lverksetting av strategi for helse, miljg og sikkehet

Bakgrunn

Jeg gar for tiden 2. aret pa Forsvarets Stabsskpskal i den forbindelse skrive en master oppgave

om iverksetting av strategi for helse, miljg ogksithet i Forsvaret. For a gjare studien handtdnbajeg valgt &
innsnevre det dypere case til en studie av Sjodoesy

Du har i perioden 1998 til 2008 tidvis veert en aktdenne prosessen, og vil sdledes kunne kommevereifull
informasjon om dette arbeidet.

Litt om min bakgrunn

Etter maskinteknisk utdanning tienestegjorde jagl®93 til 2005 i fregattvapenet. Dette kun avbawmtkrigsskole
2. Etter sjatjeneste har jeg hgstet erfaring béal&ysteskadren samt Forsvarets Logistikk Orgajuisas
Kombinasjonen av praktisk erfaring og akademisktfoieam har gitt grobunn for interesse for hvorlegessesser
styres og fglges opp i Forsvaret. Interessen enind oppgaven rettet mot implementering av strétedgiMS /
sikkerhetsstyring.

Litt om oppgaven

Utgangspunktet i denne studien er fokus p&d omgedtirstrategi til planer i Forsvaret. Dette belygiesnnom en
iverksettingsstudie av strategi for HMS (sikkerbgtang). Jeg forsgker giennom denne oppgavenys&astyrker
og svakheter for hvordan prosessene er gjennondtagthar til hensikt & analysere funn opp mot terihvordan
vi kan forsta organisasjoner og iverksetting astsgi. Det teoretiske fundamentet for oppgavereatdt fra
organisasjonsteoretikeren Henry Mintzberg.

Min forespgrsel:

Jeg gnsker a snakke med sentrale aktgrer i prostssenplementering av strategi for HMS (sikkedsyring) i
Forsvaret. | den forbindelse gnsker jeg & gjennoerdgintervju med deg.

Dersom du er villig til & stille opp pa dette hagelg satt pris pa en tilbakemelding, slik at vi kamale tidspunkt for

intervju.

Med hilsen
OK Brynjar Grimholt

Forsvarets Stabsskole / Masterstudiet
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Vedlegg C: Brev vedrgrende informert samtykke
1 Innledning
I henhold til forskningsetiske retningslinjer skigitakere i et forskningsprosjekt ha mulighet til

a sette seg inn i forskningsprosjektets innholdhitke konsekvenser det eventuelt vil ha &
bidra til studien. Hensikten med dette brevet delo For det fagrste skal brevet gi respondentene
en mulighet til & sette seg inn i studiens innhlachva studien skal brukes til. For det andre har

brevet til hensikt & gi respondentene mulighetuiidere om man gnsker & la seg intervjue.

2 Litt om oppgaven

Jeg gar for tiden 2. skoledr pa Forsvarets stabsskeg skal i den forbindelse skrive en master
oppgave om innfgringen av strategi for helse, natyessikkerhet (HMS) i Forsvaret. Under min
tid pa stabsskolen har interessen for hvordan @sgsjoner fungerer blitt ytterligere styrket.
Oppgaven vil ha fokus pa implementering av strateggn forbindelse gnsker jeg a se pa
hvordan prosessen ved iverksetting av stratedgfd6 ble gjennomfart. Jeg skal gjgre en case
studie av Sjgforsvaret, basert pa dokumenter @gvjuter med sentrale aktgrer. Jeg gnsker &
holde studien ugradert.

Nar oppgaven er ferdig leveres den til sensur pévaoets Stabsskole. Her vil den vurderes av
bade intern og ekstern sensor. Oppgaven vil vaéeathf tilgjengelig gjennom Forsvarets

Hggskoles Bibliotek, bade i papir og elektroniskniat.

3 Intervjuenes forlgp

Intervjuene vil forega som et delvis strukturerfielt intervju. Jeg anslar at de vil vare omtrent
en time. Intervjuene vil bli tatt opp som lyd  filg nedtegnes i etterkant.

Jeg anser i utgangspunktet intervjuet som ugradebehandler informasjon i forhold til det.

| oppgaven gnsker jeg & referere til ditt navn imgstilling i Forsvaret. Du vil dermed veere
identifiserbar i materialet som publiseres. Dershnhar gnske om & vaere anonym i oppgaven,
ber jeg om at du gir meg beskjed, slik at jeg kigrlkomme dette ved & utelate din
stillingsbeskrivelse. Datamaterialet anonymiseigs/dopptakene slettes nar oppgaven er
ferdig, innen 31.07.11, med unntak av de persorysppiger som etter ditt samtykke publiseres
i oppgaven Direkte sitater vil forelegges informéortgodkjenning.

Det er frivillig & delta i studien, og samtykkediéltagelse kan trekkes tilbake dersom du gnsker
det.



Vedlegg D: Tabellarisk oversikt over funn

Rolle for planen

Gjennomfgring av planprosessen

Media Kontroll Kalibrering Konvertering
I Konsekvens- . o . .
Klargjaring beskrivelse Risiko Mal / policy Budsijett SOP
HMS M L M H L H H M
Sikkerhetsstyring M L H L M H L M
Samlet vurdering M/L M M/H




