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Forord

Tiden ved Forsvarets hggskole har vaert veldig givende og lererik. Studiet naermer seg slutten med
denne masteroppgaven som avsluttende produkt, noe som har veert en leererik og krevende prosess.
Oppgaven har undersgkt leering og forspker a skape gkt bevissthet og forstaelse for hvordan
organisasjoner i Luftforsvaret og herunder Redningstjenesten leerer og det som kan veere med 3

pavirke leeringen.

Jeg vil farst takke veileder for gode og konstruktive tilbakemeldinger. Det har vaert leererike
diskusjoner i prosessen med gruppeveiledninger som har gitt hjelp til a se helheten fra andre
perspektiver. En takk rettes til Redningshelikoptertjenesten, prosjektorganisasjonen Operativ Test &
Evaluering (OT&E) og 330 skvadronen som i en hektisk hverdag tok seg tid til a bidra med
intervjurespondenter til studien. Jeg vil ogsa takke arbeidsgiver Luftforsvarets vapenskole som
tilrettelegger min arbeidshverdag slik at jeg far fleksibiliteten som behgves for a giennomfgre
studiet. Til slutt vil jeg takke samboer som pa tadlmodig vis har bistatt med korrekturlesning og som

diskusjonspartner.



Sammendrag

Studien undersgker fenomenet laering i Luftforsvaret og har sgkt & avdekke laeringsprosesser og hva
som pavirker disse i Redningshelikoptertjenesten (RHT). Laering er en vesentlig del av alle
organisasjoners hverdag ogsa i Luftforsvaret. Formalet med studien er skape organisatorisk
forstaelse og sette den i teoretisk kobling til lsering og hva som pavirker denne. En slik forstaelse kan

vaere med pa a bevisstgjgre hvilke prosesser som eksisterer og hva man eventuelt kan bli bedre pa.

Undersgkelsen har en kvalitativ tilnserming og et teoretisk utgangspunkt i David A. Garvin. Den tar
utgangspunkt i RHT, herunder avdelingene 330 skvadronen og prosjektavdelingen Operativ Test &
Evaluering (OT&E).

Problemstillingen er delt i to. Del en sgker a svare pa hvordan RHT laerer. Del to beskriver hva som
pavirker denne lzeringen. Problemstillingen operasjonaliseres gjennom Garvin sin teori om lzerende
organisasjon. Respondentene indentifiserer laeringsprosesser ved RHT som stgtter Garvin sine
teoretiske linjer og kobler disse mot forhold som pavirker leeringen. Hovedfunnene i studien peker pa
leering av egne erfaringer og historie og overfgring av kunnskap som noen av styrkene i RHT, mens
andre leeringsprosesser som a leere av eksterne virksomheter ikke kommer like tydelig frem. OT&E
skaper det systematiske og metodiske grunnlaget for lzering slik Garvin legger til grunn. En slik
ressurssetting som OT&E er et eksempel p3, frigjgr kapasitet til a drive leering i stgrre grad enn det

som er mulig for 330 skvadronen som ma prioritere den daglige driften, sgk og redning.

Den siste delen av problemstillingen bringer frem empiri som viser til at RHT bade innehar et
stpttende laeringsmiljg og har en ledelse som stgtter lzering. Et stgttende laeringsmiljp kommer til
uttrykk gjennom en toleranse for feil og uhell, tidsmessige og ngyaktige tilbakemeldinger og dpenhet
for innspill. Ledelse som stgtter lzering forklares hovedsakelig giennom & sette den rette stemningen,

men ogsa gjennom a skape muligheter for laering og a lede effektive diskusjoner.

Enkelte lzeringsprosesser og forhold som virker positivt pa leering kommer ikke like tydelig frem hos
respondentene. Dette gjelder saerlig prosesser som systematisk problemlgsning, eksperimentering og
aksept for ulikheter og mangfold. Til slutt oppleves Remedy som rapportering og

risikostyringsverktgy som lite egnet for RHT, noe som i seg selv er bekymringsverdig.



Summary

This study aims to identify learning processes and what affects these learning processes in the
Rescue Helicopter Service, who is a part of the Norwegian Air Force. This organization consist of two
units, the 330 Squadron and the project organization OT&E. The Study also looks into several
processes in light of David A Garvins theory of the learning organization and how learning

environment and leadership that supports learning affects processes for learning.

The research utilizes a qualitative approach with an intensive design. Interviews have been the
collection method for gathering data from the organization. The starting point of this study is mainly
theoretical, and the interview guide reflects the theoretical fundament. However, some adjustments
have been made after being through the hermeneutical circle. The method used for the analysis are

thematic analyses based on the formula of Braun and Clarke.

Findings from the study argue that the organization is using most of the processes described in
Garvin’s theory. However, there are lack of the use of systematic and scientific method in many of
the learning processes. This can be explained to some degree by the complexity in the organization
and lack of resources for handling these learning processes in a proper manner. The OT&E unit fulfills
Garvin’s theory best when it comes to a scientific approach to coping with learning processes
compared with the 330 Squadron. This study recommends that this function in the Rescue helicopter

service must be continued in a form after the project of its origin is completed.

Another finding is that the employees don’t recognize their tool for risk management as sufficient.
The process of managing the inputs is time consuming and the long feedback time hamper proactive
actions. This together with an out-of-date risk management tool can explain the absence of

systematic and scientific approach in several learning processes.

In the end there are conditions that favor learning in the organization. Both in content of the learning

environment and in how the leadership is involved in the structure and operations.
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1 Innledning

1.1 Aktualisering

330 Skvadronen (330) er Luftforsvarets stgrste skvadron i antall mennesker og har en lang og unik
historie. Skvadronen sitt hovedoppdrag er spk- og redning og har siden 1973 hatt hovedansvaret for
spk- og redningsberedskapen til sjgs i Norge (Eriksson & Storlid, 2021; Maag, 2021). 330 har gjennom
driften av helikoptertypen Sea King fra 1973 til i dag kunnet spisse oppdragslgsningen gjennom
erfaringer, oppgraderinger og annen utvikling. Denne utviklingen har i flere generasjoner dannet et
kompetansefundament for tjenesten ved 330. | dette ligger det flere tiar med erfaringer og laering fra
utallige oppdrag og rapporter som har vaert med pa a fylle pa i «organisasjonshukommelsen» og

formet skvadronen.

I dag er 330 og Luftforsvaret inne i en tid hvor man skifter ut eldre flytyper med nye og mer moderne
som krever ny kompetanse, nye konsept og andre operasjonsmgnstre. Moderne flytyper innfgres i
flere deler av luftforsvaret som nye jagerfly (F35), nye overvakningsfly (P8) og nye redningshelikoptre
(AW101) i 330. Kompleksiteten i innfgringen av nye avanserte utstyrsplatformer medfgrer betydelig
risiko i samspillet mellom teknologi og organisasjon. Under innfgringen av nye redningshelikoptre -
SAR Queen Augusta Westland 101 (AW101), veltet et av disse under bakkekjgring og testing. Denne
alvorlige hendelsen kunne fort ha blitt fatal for personellet bade i og rundt helikopteret denne dagen

(Statens Havarikommisjon for Forsvaret, 2019).

Etter alvorlige ulykker og hendelser slik som denne i luftfarten og i Forsvaret, blir det satt ned
kommisjoner og utarbeidet rapporter for & avdekke arsaker, slik at respektive avdelinger kan laere
samt gjgre tiltak i lys av tilradninger. Formalet er at organisasjonen skal hindre at noe slikt kan skje
igjen (Samferdselsdepartementet, 2007). Tilrddningene er imidlertid ikke alltid nok, og Folland
understreker viktigheten av a forsta konteksten en hendelse oppstar i, for a kunne laere av den, noe

som kan vare vanskelig (Folland, 2021a).

| rapporten fra velten med AW101, blir det trukket frem flere arsaker som fgrte til ulykken. Jeg har
valgt & presentere de som kan kobles mot den valgte teorien for denne studien. Formalet er ikke a
studere rapportens funn direkte, men 3 se pa hvorvidt ulykken kan linkes til konkrete styrker eller

svakheter ved organisasjonens leeringsprosesser.
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Folgende arsaker fra rapporten vil kunne ha sitt utspring i svakheter ved ulike leeringsprosesser og

forhold som negativt pavirker disse:

J Ambisigse fremtidsplaner og tidspress.

o Utilstrekkelig utdanning, kompetanse og ressurser.

o Manglende risikobevissthet og avvik fra sjekklisten/prosedyrer.

J Utilstrekkelig risikostyring og rapportering som ikke gir gnsket effekt.

Det handler til syvende og sist om 3 balansere tid og ressurser pa en baerekraftig mate for a na sine
mal bade trygt og effektivt. Denne balansen kan bli vanskelig nar leering og utvikling ikke blir
prioritert i en hektisk hverdag samtidig som man innfgrer et nytt system som krever mye laering. Tid,
ressurser og fokus fra ledelsen er ngdvendig for a utnytte potensialet som ligger i laering og

organisasjon (Filstad, 2010; Garvin, 1993).

1.2 Problemstilling og operasjonalisering

Gjennom 23 ars arbeid i helikopterskvadroner i Luftforsvaret, har jeg erfart ulike tilneerminger til
leering og hvordan ledelsen tilrettelegger for lering. Derfor gnsker jeg a skape en grundigere
forstaelse for hvordan organisasjoner leerer og hva som pavirker denne laeringen. Med utgangspunkt
i Redningshelikoptertjenesten (RHT), 330 Skvadronen og prosjektorganisasjonen Operativ Test &

Evaluering (OT&E) leder dette til fglgende todelte problemstilling:
1) Hvordan laerer RHT?
2) Hva padvirker leringen i RHT?

Problemstillingene vil bli besvart ved hjelp av David A. Garvins teori om leerende organisasjoner
(Garvin, 1993). Garvins definisjon av en laerende organisasjon kan beskrives som en «organisasjon
som er dyktig i a skape, tilegne seg og overfgre kunnskap, for sa a endre sin atferd som reflekterer
denne nye kunnskapen og innsikten» (Garvin, 1993). For & vaere en laerende organisasjon beskriver
Garvin flere prosesser for a skape, tilegne seg og a overfgre kunnskap. Gjennom intervjuer vil
prosessene for kunnskapsgenerering og overfgringen i RHT bli kartlagt. Dernest vil Garvins teori om
laeringsprosesser bli anvendt i analysen av intervjuene for & forsta hvordan laeringen skjer og videre

hva som fremmer og hemmer disse prosessene.



Garvin deler sin lzeringsteori inn i fem hovedkategorier eller som han selv kaller det, byggeklosser.
Disse er listet opp nedenfor og vil vaere utgangspunktet for & undersgke hvilke laeringsprosesser som

benyttes i Redningshelikoptertjenesten:
1. Systematisk problemlgsning
2. Eksperimentering
3. Leering av egen erfaring og historie
4. Leering av andre sine erfaringer og beste praksis.
5. Overfgring av kunnskap

| hvor stor grad disse fem byggeklossene blir benyttet i organisasjonen kan sies a veere avhengig av
hva som pavirker leeringsprosessene. Ifglge Garvin er det szerlig to forhold som pavirker lering og
organisasjonens evne til 3 vaere en laerende organisasjon (Garvin 2000, sitert i Healy, 2019). Det
forste forholdet som pavirker laeringsprosessene, er det Garvin kaller et stgttende laeringsmiljg.
Garvin observerte at bedrifter mgtte hindringer i ulike faser av laeringsprosessene, og for a
overkomme disse er det viktig at organisasjonen har noen bestemte kjennetegn som er ngdvendige

for a stimulere til laering. Disse fire kjennetegnene er:
1. Anerkjenne og akseptere ulikhet
2. Tidsmessige og ngyaktige tilbakemeldinger
3. Apenhet for nye ideer
4. Toleranse for feil og uhell

En analyse av de laeringsprosessene som eksisterer i organisasjonen vil veere grunnlaget for 3
identifisere disse kjennetegnene. Et stgttende laeringsmiljg vil naturligvis fremme laering mens fravaer
av enkeltkomponenter i miljget vil kunne hemme laering og indikere forbedringspotensialet i

organisasjonen.

Ledelse pavirker ogsa i stor grad leeringsmiljget, ifglge Garvin. En ledelse som stgtter leering

kjennetegnes ved:
1. A skape muligheter for laering
2. A sette den rette stemningen for laering
3. Alede effektive diskusjoner

4. Aselvveere dpen for lzering som leder



Disse fire matene a lede pa vil veere utgangspunktet for 3 undersgke hvordan ledelse pavirker
leeringsprosessene ved RHT. De fire kjennetegnene for ledelse av leering vil slik som stgttende
leringsmiljg fremme laeringen, mens fraveer av disse vil kunne hemme. Ledelse vil sammen med

leeringsmiljg vaere forhold som er med pa a svare ut den andre delen av problemstillingen.

Studiens omfang avgrenses til 8 omfatte Redningshelikoptertjenesten i Luftforsvaret herunder
operativt personell fra 330 skvadronen og OT&E. Organisasjonen forklares naermere i kapittel 1.4,

mens den metodiske avgrensningen utdypes i metodekapittelet.

1.3 Begreper

| dette avsnittet vil jeg presentere noen sentrale begreper som bgr ligge til grunn for a forsta
Luftforsvaret som organisasjon generelt og en luftoperativ skvadron som 330 og OT&E spesielt. |
Luftforsvaret er det tre sentrale begreper som gar igjen i kvalitetssikringsarbeidet:

rapporteringskultur, just culture og debrief.

Rapporteringskultur og just culture

Forsvaret hevder selv at egen organisasjon innehar god rapporteringskultur (Forsvarsstaben, 2021). |
Forsvarets doktrine for luftoperasjoner tillegger det hver enkelt et personlig ansvar for a rapportere
(Forsvaret et al., 2018, s. 125). | konteksten av rapportering og sikkerhetsarbeid er begrepet just
culture brukt flittig (Dekker, 2007; Folland, 2021a; Just Culture | SKYbrary Aviation Safety, u.a.). Dette
innebaerer at det ikke skal fokuseres pa skyld i forbindelse med rapportering av feil, men pa laering
slik at man slipper a gjenta feil. Et viktig fundament for just culture er tillit i organisasjonen (Folland,
2021a; Forsvaret et al., 2018, s. 124). Tilliten ma eksiterer for at individer i organisasjonen skal tgrre a
rapportere uten a risikere disiplinaere forfglgelser. Det vil ikke veere slik at ingen feil vil fa
konsekvenser for den enkelte, som et slags amnesti, men heller en normalisert ansvarliggjgrelse av

hele organisasjonen som system.

Kulturbegrepene sjef Luftforsvaret nevner i forbindelse med rapportering er mange (Folland, 2021a).
Denne studien vil ikke ga dybden pa ulike kulturbegreper. Just culture kan sammenlignes med
Garvins beskrivelse av toleranse for feil og uhell som en del av et stgttende laeringsmiljg.
Rapporteringskultur og just culture ma ses i ssmmenheng, og det ma fgles meningsfullt & rapportere

giennom resultater og endring. Fglelsen av at rapportering gir resultater og mening kan knyttes opp



mot apenhet for endring i organisasjon og ledelse, mens just culture kobles mot et stgttende

leeringsmiljg.

Debrief

Et siste begrep som omtales i dette kapittelet er debrief. Dette er en tilnseerming for a ta vare pa
leering og erfaring som skjer ved gjennomfgring av flyoppdrag i Luftforsvaret. Debrief skal vaere en
leeringsarena (Forsvaret et al., 2018, s. 142). Debrief kan defineres som: «as an opportunity to learn
from the assignments carried out by verifying collaboration, communication and any errors that have
been committed» (Catchpole, et al. sitert i Moljord, 2016, s. 32). Luftforsvaret tok i bruk helhetlig
debrief for utnytte potensialet som 13 i forsta begrepet lzering i en bredere kontekst (Firing et al.,
2020). Dette innebaerer en bredere tilnaerming av begrepet debrief, som ogsa tar innover seg det
folelsesmessig og mentale aspektet ved erfaringene som er gjort etter oppdrag. Moljord definerer
helhetlig debrief som: «A concept for professional teams; coping with stress, sharing experience and
performance improvement after action in operational environment» (Moljord, 2016, s. 37). Ved 330
skvadronen og OT&E gjennomfgres det debrief etter hver trenings og flyoppdrag, som en formell

prosess forankret i intern instruks.

1.4 Organisasjon

For a bedre a forsta leeringsprosessene og leeringsmiljget i redningshelikoptertjenesten, er det viktig
a forsta dens formelle plassering og struktur i Forsvaret. Etter en beskrivelse av strukturen vil jeg
nevne noen szertrekk som er a finne i luftfarten generelt, og 330 og OT&E spesielt, for sa a synligjgre
formelle krav som organisasjonen stiller til laering og ledelse. Sistnevnte krav setter rammen for noen

av de formelle prosessene for laering, men vil ogsa kunne pavirke de uformelle prosessene.

Redningshelikoptertjenesten

Redningshelikoptertjenesten (RHT) er den administrative overbygningen til bade 330 skvadronen og
prosjektorganisasjonen OT&E. Den fungerer generelt slik som vi kjenner Luftvinger i Luftforsvaret
(Forsvaret, u.a.-a). RHT har budsjett og resultatansvar for sine avdelinger. Dette innebaerer alt fra a
forvalte arsverk og stillinger, gkonomiske budsjetter og at underlagte avdelinger holder seg til bade
regelverk og tildelte rammer. Staben forvalter den overordnede tildelte rammen, stgtter sine
avdelinger med kvalitetssikring og fungerer som bindeleddet videre opp mot Luftforsvarsstaben. RHT

er lokalisert pa Sola og ligger i umiddelbar naerhet til ledelsen pa 330 skvadronen og OT&E.
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OT&E

Operativ test og evalueringsavdelingen er en sidestilt prosjektorganisasjon med personell
hovedsakelig fra Luftforsvaret og 330 skvadronen. OT&E har personell fra alle kategorier besetning sa
vel som tekniske eksperter. Oppdraget til OT&E er a drive prosjektet med formal  innfase nytt
redningshelikopter som system. Dette inkluderer alt fra prosedyreverket til utsjekk og opplaering av
nytt personell for alle baser pa 330 skvadronen. Avdelingen implementerer utstyr og prosedyrer ved
hjelp av systematisk, metodisk testing og utprgving. Den innehar ogsa en instruktgrmasse som har

ansvaret for utdanning og opplaring. (Forsvaret, u.a.-c; Shyu & Guertin, 2022)

330 Skvadronen

Skvadronen som en del av Redningshelikoptertjenesten (RHT) bestar av fem avdelinger (seks fra
2023) (Forsvaret, u.a.-b). Hovedbasen inkludert ledelsesoverbygning er lokalisert pa Sola mens
respektive avdelinger er plassert pa Rygge, @rland, Bodg og Banak (inkludert Florg fra 2023).
Luftforsvaret drifter og bemanner redningshelikopteret pa vegne av justis- og
beredskapsdepartementet (Justis og beredskapsdepartementet, 2019). Bildet under viser
redningshelikopteret - Augusta Westland 101(AW-101). Produsentens navn, Leonardo Helicopters
har levert disse til den norske redningstjenesten. AW101 har en marsjfart pa 278 km/t, rekkevidde pa
ca 500km og en besetning pa seks personer. Besetningen bestar av to flygere hvorav en er fartgysjef,
en systemoperatgr heis, en systemoperatgr sensor, en redningsmann/dame, og en lege. Hver
avdeling har fire til fem personer i hver besetningskategori for a drifte sgk- og redningsberedskap

dggnkontinuerlig, aret rundt.

Bilde 1 (Forsvaret, u.a.-b)

Helikopter med besetning styres hovedsakelig av hovedredningssentralen som samordner alle

offentlige redningsressurser i forbindelse med aksjoner til sj@s og til lands. En vanlig arbeidsdag



bestar enten av treningsturer eller oppdrag med tilhgrende rutiner og rapporter. Daglig drift
innebaerer ogsa det tekniske vedlikeholdet pa helikopteret med den administrative og logistiske
understgttelsen dette krever. Rutiner rundt den operative hverdagen ved skvadronen bestar i trening
og gving som ma gjennomfgres i henhold til tidsmessige intervaller for a veere et godkjent
besetningsmedlem, og inkluderer bade teoretiske og praktiske elementer. Formelle prosesser kan
oppsummeres som en standardisering og kvalitetssikring av kunnskapsniva til bade individ og
avdeling, for a sikre at skvadronen innehar evne til 3 Igse palagte oppdrag. Besetningen arbeider fast
pa sine respektive permanente baser. Enkelte baser har opp igjennom tiden veert driftet av
personellet fra de andre basene pa rotasjon, sakalt detasjementsdrift. Florg var driftet pa denne
maten fgr implementeringen av AW101. Ettersom hver base dro pa kurs og opplaering pa AW101, ble
den basen driftet av de resterende basene pa detasjementsdrift. Det vil si at ulike
besetningssammensetninger fra ulike baser sto for vakttjenesten pa basen, mens de som arbeider

der fast var pa kurs.

Luftforsvarets iboende saregenheter

Det a veere en organisasjon som tilhgrer Luftforsvaret og som handterer sitt virke ikke bare som en
del av luftfarten, men ogsa innen det akuttmedisinske faget, pafgrer 330 skvadronen szregenheter.
Ved 3 operere i kravstore og risikofylte omgivelser, kan slike saeregenheter komme til syne i form av
en sikkerhetskultur som kontinuerlig arbeider for & unnga feil. En seeregen gruppe organisasjoner er
nettopp de som opererer i luftfarten. Disse har blitt klassifisert gjennom forskning som High
Reliability Organization (HRO). En definisjon pa HRO presiserer unngaelse av feil, og lyder:

Within the set of hazardous organisations there is a subset which has enjoyed a record of high

safety over long periods of time. One can identify this subset by answering the question, “how

many times could this organisation have failed, resulting in catastrophic consequences, that it

did not?” If the answer is on the order of tens of thousands of times the organisation is
“highly reliable” (Roberts, 1990. s 160 sitert i Hopkins, 2007)

Definisjonen peker pa en organisasjon som pa tross av a operere i et ugjestmildt miljg, s evner den a
utfgre sitt virke i de omgivelsene nesten uten a gjgre feil som kan fgre til ulykker og katastrofer. Det
som er interessant ved en HRO er ikke bare at de ikke kan tillate seg a gjgre feil pa grunn av
konsekvensene det far, men maten dette kan vaere med pa a forme laeringskulturen og hvordan slike
organisasjoner laerer. A forstd omfang og kompleksitet til organisasjonens virke vil vaere avgjgrende
for a kunne stille riktige spgrsmal i denne undersgkelsen. Det a kjenne til hvordan organisasjonen
fungerer og hva som er med pa a forme laeringen er ogsa avgjgrende for sikkerhetsarbeidet internt i

organisasjonen, men ogsa eksternt i resten av Luftforsvaret.
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Styringsdokumenter

Styringsdokumenter er ngdvendige og lovpalagte i drift av selskaper som operer i luftfarten.
Hensikten er a sgrge for at arbeidet gjennomfgres pa en trygg og sikker mate. | Forsvaret innebaerer
det ogsa styringsdokumenter som skal fremme en form for ledelse og kultur som vi gnsker skal vaere
utgangspunktet for vare operasjoner. Dokumenter fra Forsvaret og etaten som nyttes i denne
studien for a belyse egne fgringer for ledelse, kultur og leering er fglgende: Forsvarets fellesoperative
doktrine, Forsvarets grunnsyn pa ledelse, Instruks for sikkerhetstjeneste i Forsvarssektoren,
Bestemmelser for militzer luftfart, og bestemmelse om sikkerhetsstyring i Luftforsvaret samt
Forsvarets doktrine for luftoperasjoner (Forsvaret, 2019, 2020; Forsvaret et al., 2018;
Forsvarsdepartementet, 2018; Skinnarland, 2017a, 2017b). Disse kildene vil bli plassert inn i den
teoretiske konteksten av empirien for a belyse organisasjonens formelle krav til laering og videre kan
forklare noen av de formelle prosessene for laering. En formell prosess som er palagt giennom
eksterne krav er bruken av Remedy som rapporteringssystem. Remedy er et softwareprogram og
verktgy for avviksrapportering og risikostyring i Luftforsvaret. Programmet nyttes for a rapportere
avvik i forbindelse med utfgrelse av tjenesten, bade hendelser pa bakken og i luften. Rushkopi er en
kopi av rapporten som sendes inn i Remedy-systemet som sendes ut til hver enkelt ansatt pa 330 og
OT&E, slik at viktig informasjon blir delt omgaende uten at man trenger a vente pa en

ferdigbehandlet rapport.

Det eksisterer ogsa en del interne dokumenter i RHT, og jeg vil begrense utvalget til 8 omhandle
operative dokumenter og de som respondentene selv har nevnt under intervjuene. | stort innebaerer

dette prosedyreverket for utfgrelse av tjenesten, og fglgende dokumenter er nevnt:

Driftshandboka (DHB) — 330 Skvadronen (Sea King)
e Air Crew Manual (ACM) — OT&E og 330 (AW101)

e Air Training Manual (ATM) — OT&E og 330 (AW101)

Medisinsk Operativt Arbeidsmgnster (MOA) — 330 Skvadronen, Rygge

1.5 Tidligere forskning, studiens hensikt og oppbygging

Det har veert gjort flere studier i Forsvaret og i Luftforsvaret pa tema laering. En studie ved Forsvarets

Hggskole (FHS) av Slgveren tar for seg erfaringslaering fra krisehandtering i Luftforsvaret (Slgveren,



2014). Slgveren undersgker erfaringsleering gjennom a se pa faktorer som pavirker denne laeringen,
og om disse faktorene hemmer eller fremmer erfaringsleeringen. Studien nytter en kvalitativ
tilneerming ved bruk av dybde intervju og observasjon. Tre faktorer blir analysert i studien; individet,
Luftforsvarets organisasjonsstruktur og Luftforsvarets organisasjonskultur. | konklusjonen beskriver
Slgveren at individene har en tendens til a lete etter feil og syndebukker noe som vil ha en negativ
effekt pa laeringsmiljget og just culturen hos en skvadron i Luftforsvaret. Derfor vil det ogsa veere
nyttig og ga lenger ned i organisasjonen Luftforsvaret og se hvordan det utgvende leddet opplever
leering. Slgveren konkluderer ogsa med at tiden og prosessen fra et individ erfarer, til det resulterer i
en endring er lang og kompleks. Dette tyder pa at individer i organisasjonen trenger en ledelse som
tilrettelegger og leder lzeringen. | studien til Slgveren kan organisasjonen oppleves som tungrodd. |
neste omgang kan leering og erfaringer renne ut i sanden. | seg selv er funn fra studien til Slgveren
interessante fordi hvis de samme funnene eksisterer ved flygende avdelinger, vil en «blame kultur»

og tungrodde laeringsprosesser kunne fgre til alvorlige hendelser (Folland, 2021a).

En annen relevant studie er Moljord sin doktorgradsavhandling med fokus pa debrief og
stressmestring i militaere og operative profesjoner (Moljord, 2016). Denne studien er bygget rundt
tre forskningsartikler, hvorav den tredje omhandler tillit og utviklingen av tillit i hgy-
prestasjonsteam. Teamene var med utgangspunkt i ambulanseoppdraget i Afghanistan med
helikopter (NAD) (Folland, 2021b). Her vises det til funn som at det er tidkrevende & bygge et
leeringsmiljg med tillit for & dele, og at det kan vaere vanskelige for unge og nye a dele erfaringer i
frykt for avslag eller ekskludering. Det ble ogsa nevnt at desto mindre teamet var, desto lavere
terskel for a dele personlige opplevelser som for eksempel egne feil og reaksjoner under oppdrag.
Moljord sin studie er relevant fordi det er nettopp den tilliten som ma eksistere for a dele av sine
egne opplevelser, som det ogsa er rimelig @ anta ma eksistere hos redningshelikoptertjenesten
ettersom oppdragenes karakter har mange likhetstrekk. Da vil Garvins to forutsetninger for laering
gjennom et stgttende laeringsmiljg og ledelse som stgtter leering, kunne sies a spille en rolle for

leeringen i team og organisasjoner som er avhengige av a prestere, slik som RHT.

En forskningsartikkel av Firing bgr ogsa nevnes i denne sammenhengen. Den omhandlet
organisasjonslaering med fokus pa debrief som verktgy for deling av kunnskap (Firing et al., 2020).
Forskningsspgrsmalet var: Hvordan piloter erfarer prosessen rundt deling eller tildekking av feil
under debrief? Debrief fungerer slik Firing beskriver optimalt nar all erfaring og opplevelse blir delt

for felles leering uten konsekvenser for den enkelte. Studien viser til funn hvor man kan si delingen



etter flyoppdrag pavirkes grunnet frykt for reprimande, eller a dele negative fglelser. For & kunne
dele fritt mellom individer i team er det derfor viktig at det er en tillit disse imellom, men ogsa til
organisasjonen slik at man ikke risikerer straff for dele egne feil, men heller skaper rom for lzering.
Dette er essensen av just culture som ma sees i sa mmenheng med toleranse for uhell og feil. Debrief
og laeringsmiljg kan derfor sies a henge tett sammen. | artikkelen til Firing vises det til at flygere i
Forsvaret i stor grad valgte a dele feil og erfaringer pa debrief, kontra a holde de skjult. Dette
forklares gjennom gnske om a bli bedre og a gke sin egen og andres ferdigheter til neste oppdrag slik
at man kan unnga de negative fglelsene som kommer med a ikke prestere optimalt (Firing et al.,
2020). Ifglge Firing kobles et slikt gnske og driv tett til motivasjon og det a lzere av egne erfaringer.
Funnene til Firing underbygger et gnske om a lzere pa individ niva, men ogsa en vilje til 3 dele for at
hele organisasjonen skal leere. | en sarbar bransje som luftfarten, er man avhengig av et slikt
leeringsmiljg for & hindre at ungdvendige feil skjer igjen. Dette er ogsa synlig i Garvins beskrivelse av

leeringsmiljg og ledelse, noe jeg kommer naermere tilbake til i teoridelen.

Av mindre studier som master- og bacheloroppgaver har det blitt forsket en del pa lzering i Forsvaret
og hvorav en studie pa 330 skvadronen. Tidligere studie pa 330 skvadronen hadde et strukturelt og
kulturelt fokus pa laering, og sa pa hvordan disse kom til syne gjennom leeringsprosesser (Holstad,
2020). Denne studien vil derimot ga mer i dybden med annet teoretisk utgangspunkt og undersgke

hvordan laering oppfattes av individet og hva som pavirker laeringsprosessene.

Studien har ikke til hensikt a kartlegge alle lzeringsprosesser, men a trekke frem de som
respondentene selv nevner for & belyse hvordan laering oppleves og utnyttes i en del av
Luftforsvaret. Studien har en operativ vinkling og med det tar for seg perspektivet til besetninger som
arbeider om bord i redningshelikopteret. Den teoretiske forankringen er basert pa et klassisk
fundament fra Garvin, men samtidig trekker studien inn teoretiske forgreininger for a forklare
seeregenheter ved en luftoperativ organisasjon. Videre er studien strukturert ved et metodekapittel,
og sa et teorikapittel. Deretter vil innsamlet data legges frem for analyse og drgfting. Til slutt vil

oppgaven oppsummere funnene for 3 besvare den todelte problemstillingen.
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2 Metode

Dette kapittelet vil beskrive hvordan undersgkelsen er planlagt og gjennomfgrt. Det vil ogsa
redegjgres for forskningsmessige valg og standpunkt. Til slutt i kapittelet vil kvalitetssikring av

metoden belyses gjennom reliabilitet, validitet og etiske vurderinger.

2.1 Standpunkt

Studien har som formal 3@ undersgke hvordan en avdeling selv opplever lzering. For a avdekke dette
fenomenet er det et relevant punkt hvilket samfunnsvitenskapelig standpunkt oppgaven har. Ut i fra
min problemstillingen, vil det vaere naturlig & velge et hermeneutisk og fortolkningsbasert
utgangspunkt for & avdekke meninger, opplevelser og subjektivitet gjennom intervju som
innsamlingsmetode (Busch, 2019, s. 51). Videre vil problemstillingen og kompleksiteten av det som
skal undersgkes fordre et intensivt design. Problemstillingen sgker a fa frem dybde og nyanser
mellom respondent og den konteksten som eksisterer ved undersgkelsesenheten (Busch, 2019, s. 52;
Jacobsen, 2016, s. 133). Min studie har et teoretisk utgangspunkt for sa a gjennomfgre
undersgkelsen hovedsakelig i lys av teorien til Garvin. Studien har etter analysen beveget seg tilbake
til teorien for a avdekke om funn kan ha andre teoretiske forklaringer. En slik hermeneutisk sirkel har

gjort studien mer abduktiv (Jacobsen, 2016, s. 34).

2.2 Plan

Design

Studien har et intensivt design som sgker a fa frem en grundig opplevelse av fenomenet leering i
organisasjonen RHT (Busch, 2019, s. 52). Et intensivt designet egner seg for a fa frem et
virkelighetsnaert bilde fra undersgkelsesenheten (Jacobsen, 2016, s. 90). Slik Jacobsen beskriver,
passer en casestudie eller mer konkret en enkeltcase-studie, ndr man skal ga i dybden pa en
organisasjon for a undersgke noe som er avgrenset i tid og rom, slik denne studien er (Jacobsen,
2016, s. 105). En enkeltcase-studie er ogsa a foretrekke nar problemstillingen er uklar, og nar det er
et gnske om a forsta en organisasjon og situasjonen den befinner seg i (Jacobsen, 2016, s. 123). Et
slikt design vil ikke ha muligheter for a generalisere. Dette er forarsaket av at utvalget er for lite og
man kan vanskelig sammenligne intervjuene seg imellom. Studien har ikke til hensikt & generalisere.

Den valgte innsamlingsmetoden i dette designet er intervju, og herunder apne individuelle intervju.
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Slik Jacobsen beskriver, passer denne typen intervju ndr man har relativt fa enheter, er interessert i
hva det enkelte individ sier og hvordan den enkelte tolker og legger mening i et spesielt fenomen slik

som i denne studien (Jacobsen, 2016, s. 146).

2.3 Gjennomfgring

| dette kapittelet beskrives selve gjennomfgringen av datainnsamlingen, herunder valg av

intervjurespondenter, intervjuprosessen og selve analysen.

Populasjon og utvalg

Undersgkelsesenheten i denne studien er 330 skvadronen og OT&E som er en del av RHT og
Luftforsvaret. Disse to avdelingene blir a regne som populasjonen i denne studien. Fglgende kriterier
er satt for utvalget i undersgkelsen: Tilhgrighet, operativt besetningsmedlem, respektive roller i
crewet og ulike niva i organisasjonen. Disse kriteriene er satt for a sikre at studien far et sa valid
resultat som mulig i forhold til hva som undersgkes. Eksempelvis bgr en respondent ha hatt
kjennskap til organisasjonen over tid for & ha opparbeidet seg tilhgrighet og kjenne til kulturen. Her

er kriteriet satt til minimum ett ar samt fullfgrt opplaering i funksjon (Bang, 2020, s. 191).

Neste kriteria er at respondentene ma vaere operative besetningsmedlemmer. Det vil si at
respondenten inngar i besetningen som bemanner redningshelikopteret. Arsaken til dette kriteriet er
at denne kategorien personell arbeider sammen i team som rullerer og har en stor kontaktflate i
organisasjonen. Det sgkes a fa respondenter fra alle roller om bord i helikopteret. Dette for a fa en
dybdeforstaelse fra alle besetningskategoriene som kan vaere med pa a forklare hvordan dette
teamet fungerer sammen og ulike prosesser som bidrar til laering. Det er viktig a fa de respektive
rollers perspektiv pa hva som kan fremme og hemme laering i arbeidet de gjgr sammen for a skape
forstaelse for leeringsprosessene (Busch, 2019, s. 57). Videre er det interessant a velge ut
respondenter fra ulike niva i organisasjonen. Her vil ledelse og medarbeidere representere ulike niva
i organisasjonen. Dette kan vaere med pa a fremme ulike nyanser innen tema som undersgkes samt

at perspektivene kan endres med erfaring og rolle.

Videre er det noen roller som er spesielt interessante i organisasjonen. Dette er roller med oppgaver

som er knyttet direkte opp mot laeringsteorien. Roller av slik karakter kan veere representert i
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ledelsen. Disse rollene kan vanskelig randomiseres, men betydningen av deres funksjon i

organisasjonen veier tyngre enn andre tilfeldige utvalgte.

Jeg tilneermet meg organisasjonen via sjef for 330 som videresendte informasjon om studien til sin
organisasjon i form av epost. Dette var med pa a skape bade tillit til studien fra organisasjonen og
dens ansatte. Videre mottok jeg svar fra interessenter som gnsket a bidra til studien. En ulempe er at
jeg bare far synet til ansatte som er positive til, og gnsker a bidra til forskning, mens en stor andel
uteblir av ukjente arsaker. Det er vanskelig 8 komme utenom en slik Igsning nar frivillighet og

samtykke er et premiss.

Utvalget av respondenter ble gjort giennom en kombinasjon av ulike metoder. Fgrst ble tre
respondenter identifisert giennom strategisk utvelgelse. Dette var respondenter som jeg mener har
informasjon som kan vaere med pa a belyse tema fra et ledelsesperspektiv, da disse kan sies a ha et
ekstra ansvar for tilrettelegging og oppfalging (Jacobsen, 2016, s. 181). Disse tre respondentene
representerte flygerkategorien bade fartgysjef og andreflyger. | neste omgang ble to tilfeldige
respondenter trukket ut fra innsendte samtykkeskjema, noe som fgrte til at jeg som undersgker ikke
selv velger basert pa kjennskap eller bekvemmelighet. En slik randomisering gker reliabiliteten. |
uttrekning ble det trukket respondenter fra kategorien redningsmann og systemoperatgr sensor. Alle
respondentene ble spurt om hvem de selv anbefalte meg a kontakte for videre intervjuer. Jeg valgte
a benytte meg av anbefalingene fra de to som var tilfeldig trukket ut. En av grunnene til valget av
denne metoden var fordi interessen fra undersgkelsesenheten var lav, spesielt innenfor enkelte
kategorier. Sngballmetoden som den kalles, ga meg da de to gjenvaerende kategoriene i besetningen.
Selv om disse respondentene ikke hadde vist interesse, valgte de a bidra til studien (Jacobsen, 2016,
s. 182). | alt fikk studien respondenter fra erfaren til mindre erfaren, og alle roller om bord i
helikopteret samt ulike niva i organisasjonen. Antall respondenter ble begrenset av tid tilgjengelig for

undersgkelsen og det ble i alt syv stykker.

Intervju

| denne studien er det valgt halvstrukturerte intervju med apne spgrsmal. En slik intervjuform passer
godt ndr man er ute etter individuelle oppfatninger (Bang, 2020, s. 190). Selve intervjuguiden ble
prestrukturert i noen grad av mine teoretiske valg. Jeg hadde som plan at hver enkelt respondent fikk
en melding dagen fgr intervjuet om a «tenke igjennom en hendelse, oppdrag eller et prosjekt de

husket spesielt godt eller som var leererikt». Dette ble avglemt ved to anledninger og jeg merket
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forskjell pa hvordan intervjuene startet med tanke pa de som hadde og ikke hadde fatt denne
meldingen. | intervjuene med de som hadde fatt meldingen i forkant, var det en lettere start og
respondentene kom raskere i gang med sine opplevelser. Pa en annen side vil jeg ikke si at det totale
bilde av intervjuet ble vesentlig forskjellig, men at intervjuet ble mer effektivt nar respondentene

hadde fatt anledning til  forberede seg.

Metoden for datainnsamling bringer med seg bade styrker og svakheter. En svakhet er at intervjuene
ikke kan sammenlignes med hverandre da spgrsmalene sjelden er identiske fra intervju til intervju,
herunder oppfglgingsspgrsmal. Mine intervju ble heller ikke like da ulike perspektiver og roller fikk
mulighet til 3 komme sine opplevelser. Det er ogsa en svakhet at informasjonen som respondenten
velger a gi i intervjuene er bevisste valg. Dette innebarer at det er en fare for at informasjonen siles
for a farge inntrykket respondenten gnsker a gi av seg selv eller egen organisasjon. | mitt tilfelle har
jeg valgt a stole pa respondentene, og erfaring fra intervjuene ga inntrykk av at respondentene
oppleves zerlige gjennom a svare ukritisk, med bade positive og negative sider fra egen arbeidsplass.
Denne ulempen reduseres ogsa ved at jeg har innsikt og erfaring fra samme organisasjon, og at

respondentene fgler de ikke kan pynte pa sannheten da dette kan bli giennomskuet.

Andre svakheter som bgr nevnes her er intervjueffekten og «Rosenthal-effekten». Det vil si hvordan
forskeren pavirker respondenten i intervjusituasjonen. Det er en fare for at spgrsmal kan bli styrende
fra min side, for & pavirke svarene fra respondenten til 8 samsvare med egen hypotese (Bang, 2020,
s. 194). Dette er sgkt redusert gjennom a formulere objektive og dpne spgrsmal, og ved 3 la
respondentene fortelle fritt. Bang nevner det som en styrke ved denne metoden som jeg vekter mer
enn ulempen. Fordelen er at respondenten far fleksibilitet og tid til 8 svare grundig med egne
begreper og sprak som fgrte til at respondenten fikk gatt i dybden ved prosesser og hendelser i
organisasjonen. Dette gav muligheter for oppfglgingsspgrsmal som kunne presisere teoretiske
forankringer ved respondentenes resonnement. Det dukket ogsa opp funn i analysen som ikke var
prestrukturert i intervjuguiden og indikerer at prosessen ikke var for styrende fra min side (Bang,
2020, s. 194). | fglge Jacobsen egner det apne individuelle intervjuet seg ogsa nar fa enheter skal
undersgkes, nar vi er interessert i individuelle betraktninger og hvordan de oppfatter og tolker et

fenomen, som lzering i denne studien (Jacobsen, 2016, s. 146).

Selve intervjuet ble utfgrt pa to ulike mater. Fem intervju ble holdt via teams, mens to ble

gjennomfgrt fysisk hos undersgkelsesenheten. Valget av teams fgltes naturlig da organisasjonen som
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undersgkes er geografisk spredt og hvor en stor andel av personellet pendler. Ulempene som
Jacobsen beskriver ved bruk av teams eller skype kan antas a vaere noe redusert etter at denne
lereboken kom ut i 2016 fordi samfunnet har blitt mer vant til denne Igsningen, blant annet etter to
ar med Coronapandemi. Fordelen ved a bruke teams ga seg utslag i effektivitet og fleksibilitet i hvor
og nar intervjuene ble giennomfgrt. Respondentene bestemte selv tidspunkt for giennomfgringen og
det kunne vaere lettere a vaere anonym for respondenten nar jeg som intervjuer ikke behgvde a mgte
pa respondentenes arbeidsplass. Selv om en ulempe kan vaere distraksjoner nar respondenter sitter
pa hjemmekontor og eller en teamslgsning, sa ble slike forstyrrelser i liten grad observert fra min

side.

Jeg gjennomfgrte to av intervjuene fysisk og en styrke ved fysisk mgte er at det er lettere 3 etablere
tillit og apenhet i intervjusituasjonen. Dialogen flgt litt lettere nar begge parter var fysisk i samme
rom blant annet fordi det er enklere & lese kroppssprak og forsta kunstpauser. Det opplevdes ogsa i
liten grad distraksjon pa de fysiske intervjuene hvor respondentene selv hadde valgt tid og sted.
Ettersom respondenten valgte sted for intervjuet, kan det argumentere for mindre grad av
konteksteffekt. En ulempe med de fysiske intervjuene kan vaere at min tilstedeveerelse gir rom for
intervjueffekten (Jacobsen, 2016, s. 148). Sistnevnte ble begrenset ved at jeg bevisst forsgkte a
opptre likt fra intervju til intervju. Dette innebar a holde seg til intervjuguiden og stille spgrsmalene
pa samme mate samt 3 tilstrebe lik bekledning og kroppssprak (Jacobsen, 2016, s. 242). Jeg valgte
sivil bekledning pa alle intervju bade teams og fysisk. Det gjorde at min uniform med grad ikke synlig

ville pavirke ansatte i intervjusituasjonen, som var bade av lavere, lik eller hgyere grad enn meg.

Analyse

Analysemetoden som er valgt for denne studien er kalt tematisk analyse og beskriver seks faser

(Braun & Clarke, 2006). Disse er:

Fase 1

Fase en er a bli kijent med datamaterialet som er samlet inn. Dette ble gjort gjennom
transkriberingen hvor jeg identifiserte relevante sitater og eksempler. Datamengden som
transkriberingen ga i tekstformvar omfattende, og det ble derfor ngdvendig med en ytterligere

systematisering og kondensering.
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Fase 2

Fase to besto i 3 kode datamaterialet, det vil si a tilegne svar og sitater egne koder pa en systematisk
mate for a kunne sortere data til neste fase. Dette ble gjort gjennom a ga igjennom alle transkriberte
intervju og sette sitater inn i tabeller for & koble hvert enkelt til passende koder. Dette fgrte til en
stor mengde ulike koder, men ogsa koder som var tilnseermet like. Eksempler pa noen av kodene er

overfgring av kunnskap, taus kunnskap, tillit og kompetanse.

Fase 3

Fase tre foregikk gjennom & kondensere koder ned til tema. Tema ble ogsa i noe grad prestrukturert
av teorien, men det var apning i analyseprosessen til & endre til mer hensiktsmessige tema hvis funn i
datamaterialet tilsa dette. Denne systematiseringen gav en oversikt over hva i datamaterialet som
kunne vaere med pa a svare ut ulike tema og spgrsmal. Eksempel fra denne fasen er Garvins fem

leeringsprosesser og hva som pavirker disse.

Fase 4

Fase fire var en gjennomgang av tema for 3 sikre at ikke funn fra datamaterialet gjiennom kodingen
falt utenom valgte tema. Denne prosessen ga ogsa mulighet for funn utover det som studien i
utgangspunktet gnsket a undersgke. Et funn gikk igjen og kunne ha dannet et eget tema som ikke var
en del av den prestrukturerte tematiseringen, faktoren av tid. Jeg valgte a tolke tid inn under ledelse
ut ifra Garvins teori. Fase 4 bidro til at funn som kan veere med pa a svare ut en del av

problemstillingen ikke utelukkes i en tidlig fase.

Fase 5

Fase fem var en videre raffinering av tema opp mot problemstillingen. Siden denne analysemetoden
kan brukes for helt dpne og ustrukturerte intervju, ble noen av fasene i min analyse noe forkortet
ettersom mitt intervju var halvstrukturert. Denne fasen var ogsa med pa a bringe meg tilbake til

teorien for a se pa struktur og koblingen mellom ulike tema.

Fase 6

Fase seks i analysen tar for seg selve presentasjonen av empiriske funn med kobling til valgt teori for

sa a besvare den todelte problemstillingen. Fase seks fremlegges i analyse- og drgftingskapittelet.

Analysen er en kontinuerlig og pagaende prosess gjennom hele studien. Jeg har ved flere anledninger
gatt tilbake til utgangspunktet for a se om empirien som er samlet inn er relevant for den teorien

som er valgt gjennom, slik Jacobsen beskriver, den hermeneutiske sirkel. | analysens femte og sjette
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fase oppdaget jeg at pa grunn av oppgavens omfang og plasshensyn, var ngdt til 3 endre det
teoretiske omfanget. Den prestrukturerte intervjuguiden nevner motivasjon og tillit, men som
sluttrapporten viser gjenspeiles ikke dette i teorien. Endringen pavirket ikke hovedteorien i stor grad,
men heller andre delen av problemstillingen. Garvin sine forutsetninger og forhold som pavirker
leeringsprosesser viste seg som mer egnede verktgy for a analysere empirien enn den initiale ideen

om a koble lzeringsprosessene opp mot motivasjon og tillit.

2.4 Metodens gyldighet

Metodens gyldighet presenteres som en kvalitetssikring av undersgkelsen. Dette belyses gjennom

reliabilitet, validitet og etiske perspektiver.

Reliabilitet

Studien viser gjennom metodekapittelet hvordan forskningen har foregatt og sgker a veere
transparent. Det vil si at den er etterprgvbar og repliserbar. Pa en side vil man kunne forvente at en
annen forsker vil fremskaffe andre svar pa intervjuene enn det jeg har gjort. Som eksempel vil en
sivilist utenom Forsvaret eller annet kjgnn ha en annen effekt pa respondentene enn det jeg har. | sa
mate vil det vaere vanskelig a replisere undersgkelsen. En annen kompliserende faktor i forhold til
repliserbarhet er at denne studien representerer et gyeblikksbilde og respondentene kan ha endret
sin opplevelse siden forrige undersgkelse. Pa en annen side har jeg sgkt a utforme apne spgrsmal
som gir respondenten frihet til 4 svare etter egen opplevelse for at informasjonen som kommer frem

ikke farges av mine egne antagelser eller gnsker.

Undertegnede har selv tidligere veert ansatt i organisasjonen noe som gir bade fordeler og ulemper.
Fordelene vil vaere kunnskap om organisasjonen og kjennskap til nettverk, prosesser, kultur og sprak.
Ulempene kan vaere at man har «blinde flekker», ikke innehar kritisk avstand eller blir partisk og
legger band pa hvordan man opptrer eller tilnaeermer seg undersgkelsesenheten (Jacobsen, 2016, s.
56). Ulempen sgkes redusert ved a vaere de bevisst samt vaere apen og legge egne tidligere erfaringer
til side hvis ngdvendig. Studien er ikke av en slik art at den skal bevise eller avdekke kontroverser og
er heller ikke pa vegne av en tredjepart. | sa mate vil fordelene vaere stgrre enn ulempene. En fordel
med nzerhet til organisasjonen er at det kan vaere lettere for respondentene & apne seg og gi aerlige

svar ettersom jeg allerede har en grad av tillit hos respondentene.
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Validitet

Mine metodiske valg er forspkt forklart og begrunnet, men det er ogsa slik at alle valgene pa en eller
annen mate pavirker undersgkelsen og informasjonen som respondentene velger a gi, noe som
bringer meg videre til validitet. Rosenthal-effekten kan virke inn, szerlig nar man har kjennskap til
organisasjonen. Denne ble sgkt redusert ved a vaere tro mot analyseprosessen. Datamaterialet ble
behandlet pa en stringent mate ved at sitater ikke ble tillagt mer mening og forstaelse pa grunn av
relasjonen til intervjuobjektet eller ved at sitater ble tatt ut av konteksten de ble gitt i. Det ble
fokusert pa a unnga en form for «Respondenten mente jo sikkert dette» eller a legge til grunn
relasjonelle band for a tolke sitater til fordel for hypotese eller forskning. Intern gyldighet vil ogsa
pavirkes av kildene og empirien respondenten gir (Jacobsen, 2016, s. 229). Prosessen rundt seleksjon
av de utvalgte respondenter til denne studien og kriterier for denne er omtalt tidligere. Neste form
for validering i denne undersgkelsen er hvordan selve analysen er utfgrt. En anerkjent
analysemetode er benyttet og selve resultatet i analysen som presenteres gjennom fase 6
frembringer resultater som kan gjenkjennes i annen forskning. En tidligere bachelor pa samme
undersgkelsesenhet avdekker noen av de samme lzeringsprosessene, herunder debrief og rushkopi,
men ogsa rom for a feile (Holstad, 2020). Selv om Holstad har et annet teoretisk utgangspunkt,

stptter hans oppgave oppunder virkelighetsbeskrivelsen til respondentene i denne oppgaven.

Det vil alltid vaere noen svakheter ved de metodiske valgene som er gjort. En er at jeg som
masterstudent er uerfaren som forsker, og laerer mye underveis. Dette gir seg utslag i at
intervjuprosessen kan veere ulik fra fgrste til siste intervju. Det er ogsa utfordrende a forske pa en
organisasjon hvor man er, eller nylig har vaert ansatt da man hele tiden ma skille mellom egne tanker,
erfaringer og empiri. Et slikt klart skille er sgkt oppnadd ved en stringent bruk av sitater samt en
anerkjent analysemetode. En annen svakhet er om den dpne tilnaermingen i datainnsamlingen klarer
a fa frem empiri som svarer pa problemstillingen (Jacobsen, 2016, s. 246). For & redusere denne faren
har det veert et fokus pa oppfelgingsspgrsmal for a kvalitetssikre respondentenes empiri opp mot

teori.
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Etiske perspektiver

Det etiske perspektivet i denne studien er ivaretatt giennom godkjenninger, anonymisering og
redelighet. Redelighet vil si at jeg forholder meg til innsamlet datamaterialet pa en profesjonell mate.
Det vil si at jeg ikke tar sitater ut av konteksten de ble gitt i fra respondentene, og sitater blir ikke
redigert utover forklaring av faguttrykk og fjerning av fyllord. Dette merkes i henhold til APA 7. En
siste faktor i redeligheten er apenhet. Jeg har sgkt a vaere sa dpen som mulig i undersgkelsen slik at
man kan fglge de valgene som er gjort, og hvilken metode som er benyttet. Respondentene ble
informert i forkant og underveis om frivillighet, samtykke og muligheten til & trekke seg fra
underspkelsen. Det ble innhentet godkjenninger fra ulike niva i organisasjonen. Utover ekstern
godkjenning hos de som undersgkes ligger det ogsa vedlagt godkjenninger fra Norsk senter for
forskningsdata (NSD) og Forsvarets Hggskole (FHS). Respondentene er anonymisert i studien. Selv om
enkeltfunksjoner er nevnt i studien er ikke sitatene koblet mot funksjon, men respondent og ivaretar

dermed anonymiseringen.
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3 Teori

Dette kapittelet vil gjgre rede for aktuell og anerkjent teori brukt som grunnlag for oppgavens
datainnsamling og drgftingsdel. Det vises til utvikling av forskningen og teorien til de aktgrene med
saerlig relevans for oppgavens problemstilling. Deretter vil jeg redegjgre for forhold med teorien som

viser og ha seerlig stor pavirkning pa laringsprosessene.

3.1 Laerende organisasjon

En laerende organisasjon bringer med seg noe mer enn individuell og tilfeldig leering. Begrepet
omfatter en systematisk og helhetlig prosess for a utvikle organisasjonen til a utfgre sitt oppdrag best
mulig. For a forklare forskjellen mellom laering i organisasjon og det en lzerende organisasjon er, vil
jeg gjore rede for Argyris og Schon sin teori om laering i organisasjon. Videre vil en gjennomgang av
Senge og Garvin med hovedfokus pa Garvin synliggjgre hva en laerende organisasjon innebzerer.
Elementer fra annen relevant forskning som Filstad og Nonaka & Takeuchi blir trukket inn for a
forklare leeringsprosesser og kunnskap. Grunnen til dette er at Forsvaret som en ledelsesfokusert
organisasjon, tillegger lederen et stort ansvar for leering i organisasjonen. Ledelsesfokuset er ogsa
noe som gar igjen hos Filstad og gj@r hennes forskning relevant for denne studien. Nonaka &
Takeuchi vil vaere med pa a operasjonalisere kunnskapsbegrepet i lys av Garvin sin teori.
Avslutningsuvis vil Garvins forskning fra 2000 legge det teoretiske grunnlaget for den andre delen av

problemstillingen.

Argyris og Schon

Argyris og Schon mgtte kritikk og mistanke da de presenterte konseptet organisasjonslaering tidlig pa
70-tallet (Argyris & Schon, 1996, s. 4). Laering var pa denne tiden mest omtalt som noe som tilhgrte
individet og ikke en organisasjon. Forfatterne ble anerkjent for sin modell for enkel- og
dobbelkretslaering som viser til to typer forstaelse for endring av atferd (Argyris & Schén, 1996, s.
20). Forskningen til Argyris og Schon (A&S) har dannet noe av grunnlaget for det som utviklet seg
videre fra @ veere organisasjonslaering til leerende organisasjon. Fokuset til Argyris og Schon kan sies
primaert a vaere pa det individuelle planet og derav ogsa hovedsakelig pa lseringsprosesser (Sun &

Scott, 2003).
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A&S fikk stor innflytelse med sin forskning pa leering i organisasjoner. Spesielt ble boken
«QOrganizational Learning: A Theory of Action Perspective» fra 1978 kjent som en av de stgrre
teoretiske verkene innen organisasjonslaering (Visser & Tosey, 2019, s. 153). Det var i denne boken

de ble kjent for konseptet enkel- og dobbelkretslaering.

Enkelkretslering

- Hvorfor man gjgr som man Handnnger Konsekv ens
gor - Hva man gjgr - Resultatet av hva man har gjort

Styrende verdier

Dobbelkretslaring

Figur 2 Enkel- og dobbelkretslaering (basert pa Argyris & Schon, 1996)

Enkel- og dobbelkretslaering kan brukes til & identifisere laering i organisasjonen. Den kan synliggjgre
at organisasjonen laerer, men er i selv ikke tilstrekkelig for en laerende organisasjon. Figuren 1 viser
to mater a leere av feil eller avvik. Enkekretslaering hvor man behandler et ugnsket resultat ved a
endre hva man gjgr slik at resultatet skal bli tilfredsstillende. Dobbeltkretslzering foregar ved at man
gar dypere inn i analysen for a forsta hvorfor handlingen ikke var tilstrekkelig. Dette danner et
grunnlag for a endre verdier og strategi. En dobbeltkretslaering vil kunne vaere med pa a endre hele
virkelighetsoppfatningen til organisasjonen og derfor ikke bare korrigere enkelt feil for a gjgre ting
riktig, men heller forholde seg til hva man gjgr pa en ny mate ved a gjgre de riktige tingene.
Enkelkretslaering kan sies & vaere instrumentell i betydningen av at individ eller organisasjon
forholder seg til virkeligheten som noe fast og statisk. Dobbelkretslaering gir en mer dynamisk
tilnaerming hvor en ser pa mer grunnleggende forhold som verdier, holdninger og
virkelighetsoppfatning. En endring av hvordan man ser verden rundt seg vil fgre til at man endrer sin
handlinger for a tilpasse resultat ikke bare ut ifra avviket, men ogsa ut fra endrede forutsetninger

(Argyris & Schoén, 1996, s. 20).

For a lykkes med dobbeltkretslaering beskriver Argyris og Schon to forskjellige modeller av hvordan
organisasjoner fungerer. Modellene skiller pa maten organisasjonene er strukturert og dermed

hvordan de forholder seg til de to ulike leeringskretsene i figur 1. Forfatterne omtaler det som modell
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1 og 2. Modell-2 viser til en apen, dynamisk, kreativ og fleksibel organisasjon som lettere endrer seg i
takt med virkeligheten. Dette er ofte organisasjoner med flat struktur, lite hierarki og rom for
refleksjon (Argyris & Schon, 1996, s. 117). Modell-1 derimot preges av en statisk og hierarkisk
struktur med strenge fgringer fra toppen i organisasjonen. Dette kan fgre til et mer individualistisk
fokus og lite rom for refleksjon og kreativitet. Det vil derfor veere mer krevende for modell-1
organisasjoner a nytte seg av dobbeltkretslaering (Argyris & Schon, 1996, s. 92). Dobbeltkretslaering
som beskrevet av A&S dannet mye av grunnlaget for og ledet dermed opp til senere forsking pa og

utvikling av konseptet lzerende organisasjon.

Senge

Peter Senge regnes som en av klassikerne innen forskning pa leerende organisasjoner. Senge bygger i
stor grad sin teori pa synet til Argyris og Schén gjennom a fylle ut noen av «manglene» i deres teori.
«Disiplinene» til Senge fokuserer pa hvordan man kan stimulere til leeringsprosesser og ikke bare pa
prosessen i seg selv. Disiplinene tar ogsa for seg flere niva som individ, gruppe og organisasjon.
Senges teori blir kritisert for ikke konkretisere det som kan hemme overfgring av laering mellom niva
(Sun & Scott, 2003). Pa tross av denne kritikken, ansees Senge som den forskeren som etablerte
begrepet lzerende organisasjon gjennom boken Den femte disiplin (Hoe, 2019, s. 20). Senge sin teori
ble deretter et viktig fundament for flere forskere som studerte laerende organisasjoner, herunder
Garvin (Hoe, 2019). Boken «Den femte disiplin» er velkjent og danner noe av det teoretiske
grunnlaget for denne studien. Segne definerer en lzerende organisasjon som «organisasjoner der
mennesker videreutvikler sine evner til a skape de resultater som de egentlig gnsker, der nye og
ekspansive tenkemater blir oppmuntret, der kollektive ambisjoner far fritt utlgp og der mennesker
blir flinkere til & lzere i fellesskap» (Senge, 1999, s. 9). Senge sine fem disipliner er perspektiver pa
hvordan en organisasjon ideelt sett kan tilegne seg fremskritt og leere (Senge, 1999, s. 17). Disse

disiplinene er:
1. systemtenkning,
2. personlig mestring,
3. mentale modeller,
4. 3 skape felles visjoner
5. gruppelaering

Senges teori og spesielt systemtenkningen har mye i seg som ogsa Garvin har bygget sin teori rundt;

at de elementene som teorien bestar av alle ma fungere sammen pa en systematisk mate.
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Garvin

David A. Garvin utviklet en egen teori for laerende organisasjon som kan hevdes & kompensere for
noen av svakhetene til Senge. Garvin sitt fokus er rettet mer mot elementer som legger til rette for
overfgring av lzering mellom niva, deriblant ledelse (Garvin, 1993; Healy, 2019; Sun & Scott, 2003).
Garvin kritiserer andre forskere innen laerende organisasjonsteori for a veere for abstrakte og uklare i
hvordan og hva som skal til for 3 oppna statusen en lzerende organisasjon (Garvin, 1993). Selv
kompenserer han for dette ved & fokusere pa selve handlingen og utfgrelsen av arbeidet i

organisasjonen for a synliggjgre leering mer konkret.

Garvin definerer en laerende organisasjon slik: «A learning organization is an organization skilled at
creating, acquiring, and transferring knowledge, and at modifying its behavior to reflect new
knowledge and insights» (Garvin, 1993). Garvin deler systemtankegangen til Senge og fokuserer pa
en helhetlig og systematisk bruk av fem byggeklosser. Elementer fra enkel- og dobbelkretslaeringen
til Argyris og Schon kommer ogsa igjen i Garvins definisjon. Garvins tillegg og fokus er at mange
bedrifter og organisasjoner evner a delvis nytte seg av alle fem byggeklossene, men at en
usystematisk og tilfeldig bruk ikke er tilstrekkelig for a kalle seg en laerende organisasjon. Alle fem

klosser ma veere til stede og i et system for a veere en laerende organisasjon.

Den fgrste av fem byggeklosser i Garvins laeringsteori er systematisk problemlgsning. Dette
innebaerer at organisasjonen tilneermer seg oppdrag pa en strukturert og metodisk mate slik at det
ikke er tilfeldig hvordan man tar fatt pa oppgaver og utfordringer. Gjennom utdanning og trening kan
ansatte leere seg hvordan de sammen skal Igse utfordringer med utgangspunkt i bedriftens metodikk.
Garvin beskriver bruk av forskningsbaserte metoder, statistikk og data som grunnlag for analyse og
utarbeidelse av Igsninger. En felle a gd i er 3 endre handlingen som fglge av et ugnsket resultat uten
a reflektere over hvorfor man valgte feil eller uhensiktsmessig handling. Nar man nytter en
systematisk problemlgsning, er formalet a identifisere den eller de grunnleggende arsakene til at
resultatet ikke ble som forventet. Dette skal igjen fgrer til at organisasjonen laerer pa et dypere niva
og endrer seg. Derved gker sannsynligheten for at organisasjonen kan adressere de grunnleggende
arsaker til et ugnsket utfall og redusere sannsynligheten for symptombehandling. Nettopp denne

innsikten legger Garvin i sin definisjon av systematisk problemlgsning.
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Eksperimentering er den andre byggeklossen som i likhet med systematisk problemlgsning ogsa er
avhengig av systematiske og metodiske fremgangsmater. Den skiller seg fra systematisk
problemlgsning ved at eksperimenteringen hovedsakelig dreier seg om muligheter og et gnske
organisasjonen har om a utvikle og forbedre seg, i motsetning til fokuset pa a Igse eksisterende
problemer og utfordringer i systematisk problemlgsning. Eksperimenteringen deles inn i to
hovedomrader; pagaende prosjekter og engangsprosjekter. Pagaende prosjekter kan eksemplifiseres
gjennom arbeid med kontinuerlig forbedring og effektiviseringstiltak i en bedrift. Garvin nevner at en
forutsetning for at pagadende prosjekter skal lykkes, er at det foreligger insentiver for den ansatte i a
engasjere og forplikte seg i slike oppgaver. En slik forpliktelse innebzerer at den ansatte som tar en
risiko, ma belpnnes for a opprettholde fremdrift og hindre at prosjektet dgr ut. Engangsprosjekter er
ofte stgrre og komplekse, eksempelvis stgrre omorganiseringer eller lignende. De medfgrer ofte
betydelige endringer som kan innebzere systemiske og helhetlige omveltninger. Komplekse
engangsprosjekter krever ofte tverrfaglig kompetanse bade horisontalt og vertikalt i organisasjonen.
Her nevner Garvin at kursing og opplaering i hvordan personellet skal utfgre og evaluere slike
eksperiment er viktig for a lykkes. Prosjektgruppen er ogsa avhengig av kompetent og dedikert
personell fra organisasjonen. En slik prosjektgruppe etableres som regel utenfor og pa tvers av
linjeorganisasjonen samtidig som prosjektet ofte ikke har umiddelbar effekt pa driften. Fordi
prosjektressursene sjelden lanes ut fra linjeorganisasjonen pa full tid, kan det oppsta konflikt mellom
tid brukt til daglig drift i linjeorganisasjonen og tid brukt pa den viktige systemendringen prosjektet
skal levere, saerlig dersom resultatet fgrst blir synlig langt fram i tid. | konflikt mellom drift og prosjekt
blir som regel driften prioritert; dagen i dag er viktigere enn i morgen. En annen utfordring med
engangsprosjekter er at kompetansen som utvikles i prosjektgruppen ofte eroderer om det ikke
etableres system for kunnskapsoverfgring fra prosjekt til linjeorganisasjon. Hvis et prosjekt skal bidra
til store permanente endringer i organisasjon som for eksempel en ny norm eller policy, ma ledelsen

kommunisere dette veldig tydelig slik at kunnskapsoverfgring blir en definert del av prosjektet.

Den tredje byggeklossen i Garvins laeringsteori er lzering av egen erfaring og historie. Den viser til
viktigheten av ikke bare & lzere av egne feil, men ogsa suksesser. En utfordringer er at mange ledere
ikke er interessert i fortiden og fokuserer pa resultater og leveranse i fremtiden. Garvin siterer
filosofen Georg Santayana som ble kjent for sitatet «den som ikke husker fortiden er dgmt til a
repetere den». For a leere av fortiden, er det viktig a ga systematisk til verks for a bli i stand til 3 gjgre
erfaringene lett tilgjengelige for hele organisasjonen. Det fordrer en prosess som omdanner

individuell kunnskap til organisatorisk og som videre skaper en hukommelse i organisasjonen. For at

24



dette skal skje, ma det foreligge en vilje og motivasjon til a dele denne kunnskapen. Det ma oppleves
trygt & rapportere og da ma det eksistere en tillitsbasert kultur som gir rom for a feile. En slik kultur
legger til rette for & hgste godene av erfaringer slik at hele organisasjonen leerer (Garvin et al., 2008;
Kohn et al., 2000; Lai, 2004, s. 174; Reason, 1997). Her spiller ledelsen i organisasjonen en spesielt
viktig rolle. Hele organisasjonen ma ha tid til & se bakover for & maksimere laering. Garvin peker pa
faren ved kun & se fremover og rapportere pa kvantitative mal som ikke fanger opp det
grunnleggende og viktige, som ofte er taus kunnskap og uformelle prosesser for laering og deling.
Systematiseringen denne laeringen krever kan gjgres ved internrevisjon og tilsyn, rapportering av
maltall og prestasjoner, avvikshandtering og ved dedikerte prosesser som "lessons learned" bade ved
start og avslutning av prosjekt og oppdrag. En "lessons learned" gvelse skal ta med bade det som gikk

bra og det som gikk darlig slik at dette kan tas med neste gang et tilsvarende oppdrag skal Igses.

Garvin har et prosessfokus som tar utgangspunkt i det faktiske arbeidet som utfgres og de erfaringer
som tilegnes og vektlegger at mye laering skjer gjennom selve arbeidet (Healy, 2019). Ved fgrste
gyekast kan laering av egne erfaringer fort ligne pa overfgring av kunnskap, men for a tydeliggjgre
forskjellen er det viktig a presisere at laering av egenerfaring handler mer om utvikling av kunnskap
og kunnskapsdannelse, mens overfgring av kunnskap som blir omtalt senere i oppgaven, handler mer

om kunnskap som overfgres i samme form og ikke endres i seg selv.

Den fjerde byggeklossen er lzering av andre sine erfaringer og beste praksis. | bransjer hvor det
opererer flere aktgrer, er det mulig a se seg til siden og til og med innga samarbeid for leere av
hverandre. Flyindustrien har flere slike mekanismer for a gjgre luftfarten sa trygg som mulig gjennom
seminarer og felles sikkerhets og regelverksorganisasjoner (ICAO — FNs luftfartsorganisasjon, u.a.;
Just Culture | SKYbrary Aviation Safety, u.a.). Garvin nevner benchmarking som et hovedomrade for
utvikling av en organisasjon. Det vil si at man ikke bare leerer av andre sine feil, men ogsa av hva de
gjdr bra. Dette vil igjen kunne fgre til at det blir etablert en beste praksis for en prosess, utfgrelse
eller et produkt. Beste praksis kan sammenlignes med en benchmark eller kvalitetsniva for utfgrelse,
produkt eller prosess i en bransje. A lzere av andre sine erfaringer og beste praksis krever dpenhet i

organisasjonen for nye ideer og impulser utenifra.

Den siste byggeklossen Garvin tar for seg er overfagring av kunnskap. Kunnskapen ma raskt og
effektivt flyte mellom individ og organisasjon, mellom individer og fra organisasjon til individ. Garvin

beskriver flere prosesser som kan bidra til slik overfgring av kunnskap. Noen av disse er utdanning og
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trening, standardiseringsprogram og rotering av personell. Han beskriver rotasjon av personell i
organisasjonen som en av de mest virkningsfulle metodene for overfgring av kunnskap.
Anerkjennelse og insentiver har ogsa positiv effekt pa kunnskapsoverfgringen. Et insentiv kan skapes
ved a klargjgre at kunnskapen kommer til nytte pa et senere tidspunkt eller gjennom direkte
belgnningssystemer. Konkrete belgnningssystemer vil sammen med anerkjennelsen dette gir uttrykk
for, bidra til 3 aktivisere ansatte i prosessen med 3 overfgre kunnskap. Hvorvidt organisasjonen har
systemer for a legge til rette for kunnskapsoverfgring, forteller hvorvidt muligheten for

kunnskapsoverfgring er til stede. Ansattes opplevelse vil si noe om muligheten utnyttes.

Kunnskap er sentralt i Garvins definisjon av en leerende organisasjon. For a utdype
kunnskapsbegrepet videre, har jeg tatt utgangpunkt i Nonaka og Takeuchi sin modell som forklarer
kunnskapsdimensjoner og hvordan kunnskapen kan overfgres mellom dimensjonene (figur 6).
Nonaka og Takeuchi sier det slik: «kknowledge creation as a dynamic process, in which the continuous
dialog between tacit and explicit knowledge generates new knowledge and amplifies it across
different ontological levels (individual, organizational, inter-organizational)» (Nonaka og Takeuchi
sitert i Farnese et al., 2019). Taus kunnskap er kunnskap som bor i individet i form av ferdigheter og
erfaringer som ikke er nedfelt i prosedyrer og regelverk. Den reflekteres eksempelvis gjennom
hvordan man utfgrer ting i praksis, men som er komplisert a forklare med ord, slik som a sykle eller a
fly et helikopter (Clegg et al., 2016, s. 336). Eksplisitt kunnskap er instrukser og prosedyrer som
beskriver med ord eller tall hvordan man skal utfgre en handling. Denne kunnskapen er tilgjengelig

og kan lett deles (Clegg et al., 2016, s. 336).
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Figur 3 (Nonaka, 1994)
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SECI-Modellen til Nonaka (figur 6) omtaler kunnskap som bade eksplisitt og taus, noe som en
organisasjon ma forholde seg til nar den skal skape, tilegne seg, og overfgre kunnskap. Videre kan
bade formelle og uformelle prosesser fgre til overfgring av kunnskap. Nonaka beskriver at
kunnskapen starter i individet og kan derfra overfgres til andre individer og videre til organisasjonen.
En slik «spiral» i modellen viser overfgring av kunnskap som beveger seg fra individet og ut i
organisasjonen. Denne overfgringen kan skje gjennom fire ulike mekanismer: Sosialisering,
eksternalisering, kombinering og internalisering (Nonaka, 2007). Sosialisering overfgrer taus
kunnskap fra individ til individ gjennom sosial kontakt mellom individene. Sosialisering foregar pa
arenaer hvor dialog og erfaringsutveksling kan skje slik som i pauserom og i team som arbeider

sammen eller tilbringer mye tid sammen.

Eksternalisering bidrar til a gjgre taus kunnskap eksplisitt i form av at kunnskapen blir formalisert.
Dette kan gjgres ved at kunnskapen blir omdannet til skriftlige prosedyrer og instrukser som er lett

tilgjengelige for alle i organisasjonen.

Gjennom kombinering forblir eksplisitt kunnskap eksplisitt (Nonaka 1994, sitert i Farnese et al.,
2019). Her skjer endringen gjennom at man kombinerer forskjellige interne eller eksterne prosedyrer
for a optimalisere driften, eller ved at man utvikler nye konsepter ved a sla sammen formelle

prosesser i et effektiviseringsprogram.

Den fjerde overfgringsformen internalisering, gjgr eksplisitt kunnskap til taus (Clegg et al., 2016, s.
336). Dette foregar ved at individet bruker kunnskap som for eksempel er lzert gjennom utdanning til

a utvikle egne teknikker gjennom erfaring i organisasjonen.

En organisasjon ma forsta hvordan disse mekanismene virker for & kunne designe egen struktur og
drift pa en optimal mate (Nonaka, 1994, 2007). Et brudd i spiralen som modellen viser kan hemme
leering og kunnskapsutvikling i organisasjonen, noe ogsa fravaer av enkeltmekanismer kan fgre til.
Bade taus og eksplisitt kunnskap er dimensjoner som beskriver hvordan kunnskapen er lagret. Hvis
man ikke tar vare pa taus kunnskap, vil den til slutt forsvinne ut av organisasjonen, eksempelvis ved
at en ansatt slutter. Eksplisitt kunnskap kan ogsa bli verdilgs om man ikke stadig reviderer og
oppdaterer denne, for eksempel i form av prosedyrer. Nonaka utdyper noen faktorer som kan vaere
med pa a fremme utvikling og overfgring av kunnskap i organisasjon. Dette eksemplifiseres gjennom

team arbeid, og hvordan den individuelle tause kunnskapen utvikles gjennom pavirkning fra andre
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individers perspektiver og meninger. For at dette skal vaere fruktbart, ma det i slike team og
organisasjoner veere aksept for ulikheter og ulike meninger (Garvin, 2000; Nonaka, 2007). Ansvaret

for a skape og stgtte slikt miljg ligger ifglge Garvin, i stor grad hos ledelsen.

Garvin 2000

Etter ar 2000 skiftet Garvin fokus fra formelle prosesser som benchmarking og systematisk
problemlgsning til a forsta de uformelle forhold som pavirker laeringsprosessene. To slike forhold

viste seg ekstra viktige for Garvin; stgttende leeringsmiljg og ledelse som stgtter lzering.

Han utviklet ogsa sin egen definisjon av en laerende organisasjon i sin bok utgitt i 2000. Der definerte
han den til 3 vaere: «A learning organization is an organization skilled at creating, acquiring,
interpreting, transferring, and retaining knowledge, and at purposefully modifying its behavior to
reflect new knowledge and insights» (Garvin 2000, sitert i Healy, 2019, s. 74). Her beskriver Healy
hvorfor Garvin legger til «interpreting» og «retaining» i sin nye definisjon. Garvin ble pavirket av
annen forskning og sa viktigheten av at organisasjonen ogsa matte ha evne til 3 tolke (interpreting)
informasjon for & kunne lzere av den. Det hjalp ikke & samle inn mye informasjon, erfaringer og
rapporter hvis man ikke hadde ressurser til 3 behandle dataene (Healy, 2019, s. 74). Det andre nye
elementet i Garvin sin definisjon var «retaining». Dette kom av erfaringer Garvin sa i sitt arbeid med
organisasjoner hvor han innsa at mye kunnskap gikk tapt i form av «turnover». Det fantes ikke et
system for a ta vare pa den kunnskapen. Han observerte at kunnskapen flgt mellom individer, men at

bedrifter ikke evnet 3 bibeholde kunnskap i organisasjonen nar ansatte sluttet (Healy, 2019).

Stgttende laeringsmiljo

Et stgttende leeringsmiljg er gunstig for at en organisasjon skal ta til seg laering pa en effektiv mate
(Healy, 2019). Garvin beskriver hvilke kjennetegn organisasjonen bgr ha for a oppna et stgttende
leeringsmiljg. Dette innebaerer toleranse for feil og uhell som vil kunne skape en tillit mellom ansatte
og organisasjonen. Det vil bidra til gkt deling ogsa av ugnskede hendelser og derigjennom til & hindre
gjentakelse ved at den ansatte byr pa seg selv gjennom & utlevere sine egne erfaringer pa godt og
vondt. Videre vil et laeringsmiljg som inkluderer ulike syn og som oppfordrer til diskusjon og
meningsutveksling av disse fremme mangfold og bidra til en mer kreativ kunnskapsutvikling. Til sist
ma et optimalt lzeringsmiljg ifglge Garvin, aktivt kunne utnytte laeringen gjennom tidsmessige og
ngyaktige tilbakemeldinger slik at hele organisasjonen inkluderes. Garvin oppsummerer sin

beskrivelse av et stgttende leeringsmiljg ved fire kjennetegn:
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1. Anerkjenne og akseptere ulikheter

2. Tidsmessige og n@dyaktige tilbakemeldinger
3. Apenhet for nye ideer

4. Toleranse for feil og uhell

Det fgrste kjennetegnet er a anerkjenne og akseptere ulikheter som vil si a tillate at ulike
perspektiver kommer til syne i organisasjonen. Anerkjennelse og aksept vil kunne fgre til ny innsikt
og motivasjon for leering og endring (Healy, 2019). Tidsmessige og ngyaktige tilbakemeldinger er et
annet kjennetegn som bidrar til lzeringsmiljget ved a effektivisere og understgtte informasjonsflyten i
bedriften. Dette fremmer problemigsning og eksperimentering. Videre vil dette ogsa kunne bidra til
et bedre beslutningsgrunnlag for ledelsen i organisasjonen ved at objektive data raskt og effektivt
deles. Det tredje kjennetegnet Garvin trekker frem er apenhet for nye ideer. En slik dpenhet vil gi
grunnlag for a forbedre praksisen og maten man gjgr tingene pa. Det fjerde kjennetegnet i et
stgttende laeringsmiljg er toleranse for feil og uhell. Toleranse for feil og uhell vil gi rom for a risikere
og eksperimentere, men ogsa oppfordre til deling av utfordringer og problemer uten at det far
personlige fglger. Da vil man produktivt kunne utnytte feil og uhell i organisasjonen for a unnga at

det skjer igjen, gjennom laering og utvikling av egen praksis.

Ledelse som stogtter leering

Garvin beskriver lederens rolle i 3 tilrettelegge for laering gjennom et stgttende leeringsmiljg. Et slikt
miljg vil ikke oppsta av seg selv og ledelsens rolle blir derfor avgjgrende (Healy, 2019). Lederen ma se
sin egen organisasjon og tilpasse prosesser og ledelse for a fylle de behov som lzeringen krever.

Behovene beskriver Garvin gjennom fglgende fire kjennetegn:
1. A skape muligheter for lzering
2. A sette den rette stemningen for laering
3. Alede effektive diskusjoner
4. A selvveere apen for laering som leder

A skape muligheter for laering er det fgrste kjennetegnet. Det kan gjgres ved & prioritere tid og

ressurser til laeringsaktiviteter og arenaer hvor laering kan skje.

Garvin viser videre til viktigheten av 3 lede laeringen gjennom a «sette den riktige tonen». En riktig

tone i organisasjonen vil vaere med pa skape et optimalt laeringsmiljp med den trygghet og stgtte
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som ansatte trenger for uhemmet a bedrive erfaringsutveksling og kunnskapsoverfgring (Healy,
2019). Ledelsen kan ved & sette en stemning for laering, fremme effekten av leeringsmulighetene som
oppstar i organisasjonen. Denne stemningen skapes blant annet gjennom a oppfordre og motivere til
deltagelse og deling. En viktig del av a sette en slik stemning er ogsa at ledelsen ikke straffer folk som
«leerer» eller feiler. Lederen unngar dette ved a fokusere pa faglig utbytte og hvordan organisasjonen
kan endre seg basert pa erfaringene slik at man unngar 3 gjenta feil. Denne stemningen bade bidrar

til og forsterkes i laeringsmiljget og utgjor kjernen av just culture -begrepet.

Ledelse gjennom & lede effektive diskusjoner forklares gjennom a veilede prosesser slik at man ifglge
Garvin utnytter disse best mulig med tanke pa laering, innsikt og praksis. Dette kan styres ved 3 stille
riktige og ofte apne spgrsmal, lytte aktivt og giennom a vise anerkjennelse for det som blir delt i
diskusjonene. Faste rutiner som ledelsesmgter med avdelinger eller lignende er eksempler hvor slik

diskusjon kan forega.

Ved selv & vaere apen for leering, er lederen et godt eksempel og fremstar som rollemodell. Ved a
promotere utvikling og leering pa det personlig plan, kan prosessen lederen gar igiennom virke
smittende pa resten av organisasjonen. En slik ledelse vises ved a tilrettelegge for personlig utvikling,

bevisstgjgring av fordommer og ved a ha en ydmyk tilnzerming til problemlgsning basert pa radata.

Garvin skisserer hvordan bestanddelene i en lzerende organisasjon forsterker hverandre og til dels
ogsa overlapper. Dette forklares ved at en ledelse som skaper og arbeider for et stgttende
leeringsmiljg, kan hgste gevinsten av de positive effektene et stgttende laeringsmiljg gir, noe som gjor
det lettere for ledere og ansatte a utfgre, legge til rette for, og delta i konkrete laeringsprosesser. Da
vil ledere fa muligheten til 8 delta som rollemodeller i lzeringsprosesser og pavirke atferden i

organisasjonen (Garvin et al., 2008).

For a forsta hvordan et stgttende laeringsmiljp og ledelse som stgtter laering pavirker
leeringsprosesser, er det ikke bare ngdvendig a ha forstaelse for begrepene i seg selv, men ogsa for
organisasjonen disse pavirker og konteksten laeringen skjer i. Seeregenhetene til Luftforsvaret og RHT
vil veere med pa a forme ikke bare hvordan organisasjonen laerer, men ogsa for hva disse
kjennetegnene betyr for tjenesten. Det er rimelig & hevde at en High Reliability Organization (HRO)
som nevnt tidligere, i stor grad har de mulighetene for lzering og kunnskapsutvikling som Garvin

beskriver. Ettersom RHT er en HRO, vil man naermest vaere avhengig av a laere. Det vises gjennom at
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motivet for a laere er sapass prekaert for egen sikkerhet og risikohandtering at det blir en del av
hverdagen. Dette kan gjenkjennes som noen av seregenhetene til, og konteksten 330 og OT&E

befinner seg i.
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4 Analyse og drgfting

Hensikten med dette kapitelet er a fremlegge funn fra innsamlede data. Funnene presenteres og
analyseres med kobling til teorien. Kapitelets videre struktur fglger problemstillingen. Fgrst
presenteres data som belyser hvilke leeringsprosesser som blir benyttet. Videre vil funn som
beskriver laeringsmiljg og ledelse legges frem og deres effekt pa leeringsprosessene analyseres.

Underveis drgftes hovedfunnene fra disse to kapitlene for a svare pa den todelte problemstillingen.

4.1 Lzeringsprosesser i RHT

Oppgavens empiri ble strukturert med utgangspunkt i dens teoretiske fundament, Garvins 5
byggeklosser for lzering. Funn fra intervjuene ble kategorisert og forsgkt tilegnet de

leeringsprosessene som best sammenfaller med respondentenes beskrivelser.

Systematisk problemlgsning

| fglge Garvin vil en laerende organisasjon tilnserme seg problemigsning pa en systematisk og
metodisk mate slik at det ikke er tilfeldig hvordan man tar fatt pa oppgaver og problemer.
Systematisk problemlgsning kan gjenkjennes ved bruk av forskningsbaserte metoder, statistikk og
data som grunnlag for analyse og utarbeidelse av Igsninger. | Redningshelikoptertjenesten er det i
hovedsak OT&E som driver systematisk problemlgsning. Det er fordi avdelingen ble opprettet for a
giennomfgre formelle lzeringsprosesser. Den er ogsa ansvarlig for a utdanne og laere opp 330

skvadronen pa AW101. Respondent 2 beskriver det slik:

Det er den samme metodikken som ligger til grunn for alt som blir gjort pa OT&E. Fordi det er
sa mange saker, ma de fglge det samme systemet for at det skal vaere en sjanse for a «holde
track» og felge det opp. Og ikke minst for & ga tilbake og se om vi har hatt dette problemet
f@r. Hva konkluderte vi med da? Sa vi har et ganske stort [...] mastersystem der alle erfaringer
og funn oppigjennom star. (Respondent 2)

Metodikken nevnt i sitatet gir en fast fremgangsmate for testing og implementering av utstyr og
prosedyrer. Ifglge respondent 2 er det ikke tilfeldig fra gang til gang hvordan man mgter
utfordringer. Samtidig er det sporbarhet i systemet, noe som gjgr at avdelingen kan ga tilbake og
bruke historiske data for a arbeide seg frem til Igsninger. En annen respondent omtaler OT&E som en

avdeling hvor leering kan sies a vaere en kjernevirksomhet. «OT&E handler bare om leering og
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utvikling, det er derfor vi har avdelingen. Sa det a ha en dedikert OT&E avdeling i seg selv er jo et

tiltak som fremmer flytrygging, laering og utvikling» (Respondent 1).

| RHT fremmes laeringen gjennom systematisk problemlgsning primzert ved & ha en dedikert
prosjektorganisasjon til & drive med dette. En annen mate RHT tilnaermer seg systematisk
problemlgsning pa er ved bruk av verktgyet Remedy. Remedy som nevnt i innledningen er et
program for rapportering og skal ivareta laering gjennom deling av erfaringer som avvik og feil.
Verktgyet skal sikre en overordnet saksbehandling av det som rapporteres inn slik at man kan
systematisere informasjonen som blir rapportert og lage statistikk og prognoser. Remedy kan med
det anses som et metodisk verktgy for problemlgsning. Respondentene omtaler Remedy som

utilstrekkelig og som et lite tilfredsstillende system.

Remedy er ikke brukbart til det man gnsker a bruke det til. Man far ikke effekt av systemet pa
grunn av det systemet man har valgt a bruke. Hendelses-rapporteringssystemet er et reaktivt
system. Vi har fortsatt ikke et proaktivt system. [...] Remedy er et reaktivt system. Vi har ikke
et helhetlig risikostyringssystem i Luftforsvaret. (Respondent 2)

Selv om det er vilje til rapportering i RHT, oppleves det ikke at informasjon og endringer raskt og
proaktivt er et resultat man forventer giennom Remedy. Respondent 1 omtaler Remedy som et
hinder for lzering. «Fordi palagt system fra Luftforsvaret, med Remedy som dataverktgy, gir veldig
lite. Det er lite statistikk, det er ikke noe godt analyseverktgy, og det er heller ikke noe godt verktgy
der for & saksbehandle de forslagene som kommer underveis» (Respondent 1). Remedy benyttes
bade av OT&E og 330 skvadronen, men bidrar lite til en systematisk tilnaerming av problemlgsningen

ifelge respondentene.

Nar det gjelder 330 skvadronen, er det lite som kommer frem av intervjuene som underbygger
eksistensen av systematisk problemlgsning slik Garvin definerer dette. Respondent 4 omtaler
rapporteringen som en rutine som ikke ngdvendigvis fgrer til noe mer enn de strakstiltakene som
allerede er iverksatt i egen avdeling. «Jeg fgler ikke veldig ofte at det fgrer til proaktive tiltak, jeg gjor
ikke det. Det som kommer frem fra Remedy det tar vi tak i sdpass tidlig allerede» (Respondent 4). Det
klare skillet mellom OT&E og 330 kan forklares med at linjeorganisasjonen har nok med daglig drift
og ikke innehar de ressursene som skal til for @ utnytte leeringen pa en mer systematisk mate. 330
Skvadronens ansatte gar vakt og Igser oppdrag inkludert treningsoppdrag daglig i henhold til palagte
portefgljer for a tilfredsstille operative krav til besetningsmedlemmer. Treningen tar mye av
hverdagen og nar oppdragene kommer i tillegg, blir treningen ofte kansellert pa grunn av oppdrag.

Tiden blir omtalt som en begrensende faktor for leering. «Tid. Dggnet har bare de timene det har. Og

33



hvis man er veldig opptatt sa er det veldig mye annet som skjer, da far man kanskje ikke tatt tak i det

man har lyst til 4 trene pa» (Respondent 5).

Systematisk problemlgsning er en ressurskrevende prosess som ma stgttes opp om av hele
organisasjonen for a8 fremme laering. OT&E et eksempel pa slik ressursallokering. Samtidig ser det ut

til at 330 skvadronen har for lite ressurser, primaert i form av tid, til systematisk problemlgsning.

Eksperimentering

Intervjuene viser at alle respondentene opplever en eller annen form for eksperimentering ved RHT,
men ikke all eksperimentering har en metodisk og systematisk tilnarming i trad med de prosessene
Garvin beskriver. Flere respondenter nevnte eksempler pa eksperimentering under oppdragslgsning
som i mindre grad samsvarer med Garvins definisjon av eksperimentering, men som likevel synes 3
veere viktig for de ansatte ved RHT. Respondent 3 forklarer det som frihet til kreativt & avvike fra
normale prosedyrer. Tilnaermingen var i oppdragslgsningen basert pa en kontinuerlig risikovurdering
med utgangspunkt i egen erfaring, men en systematisk og metodisk fremgangsmate er vanskelig a
finne i respondentenes forklaring rundt eksperimentering under oppdrag. Det vil som regel ikke vaere
tid til en omfattende metodisk fremgangsmate nar minutter og sekunder er avgjgrende for pasienten
i en redningssituasjon. «Her var vi helt utenfor konvolutten nar det gjelder prosedyrer. Her var det fri

tenkning og kreativitet som reddet dagen» (Respondent 3).

Garvin deler byggeklossen eksperimentering inn i pagaende prosjekter og engangsprosjekter. |
intervjuet peker respondentene pa flere mindre prosjekter som har startet etter initiativ fra
enkeltindivider eller naermeste ledelse i egen avdeling. Prosjekter oppstar internt som fglge av et
gnske om a definere best mulig oppdragslgsning og ikke som fglge av et palegg ovenfra. Et eksempel
pa et engangsprosjekt som respondent 4 nevner er hvordan 330 skvadronen mgtte hverdagen nar

covid-19 kom til Norge:

En pagaende utvikling var, hva gjgr vi med pasienter som er smittet? Kan vi fly de? Kan vi ikke
fly de? Finnes det Igsninger for a beskytte oss selv om bord og likevel frakte de? Alle var jo
redde nar Corona kom. Og da innfaset vi Epishuttle-systemet i Igpet av ni dager fra vi ringte
og bestilte, til det var operativt i Bodg. Dette innebar at folk hadde vaert pa kursing og
oppleering til systemet var godkjent for bruk. Det var ingen som ba oss om & gjgre det, vi bare
gjorde det. (Respondent 4)
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Epishuttle er et kuvgsesystem hvor man kan frakte og behandle pasienter uten fare for smitte
(Severinsen, 2020). Prosjektet med smittekuvgse kan sies & fremme laering i 330 rundt
smittetransport og behandling av pasienter. Prosjektet ble inspirert av de utfordringer som oppstod
som fglge av situasjonen organisasjonen sto ovenfor. Videre ble kunnskap og erfaring hentet utenfor
organisasjonen ved a finne Igsninger pa smittetransport som andre aktgrer hadde benyttet for
ebolaepidemien (Aarflot, u.a.). Dette prosjektet kulminerte i et eget oppleeringsprogram og

prosedyreverk for 330 skvadronen.

Respondent 6 beskriver et pagaende prosjekt som kan sies @ samsvare med Garvins kriterier for
eksperimentering. Prosjektet medisinsk operativt arbeidsmgnster (MOA) startet internt i 330
skvadronen og er drevet gjennom et gnske om a bli bedre. Respondenten beskriver MOA som en
slags oppskrift for samhandling om den medisinske oppdragslgsningen med pasienten i fokus.

Dokumentet er utviklet de siste to arene og omtales meget positivt.

Det er gjort et svaert arbeid [...] som heter medisinsk operativt arbeidsmgnster (MOA) [...] De
har gjort en kjempeinnsats for a lage et 100 siders dokument som beskriver hvordan man bgr
jobbe medisinsk operativt pa 330. Det er en beskrivelse helt ned pa detaljniva hvordan vi bgr
jobbe for a effektivisere arbeidet pa, og redusere skadestedstiden og gke pasientsikkerheten.
Det er en prosedyre som ma trenes pa, og som det ma brukes ganske mye tid pa. Det vil jeg si
er en systematisk tilnaerming til leering da. (Respondent 6)

Sitatet over viser til en effektivisering av tjenesten som fglge av hvordan MOA standardiserer
utfgrelsen av arbeidet. En slik standardisering og effektivisering vil ikke bare fremme laering, men er
slik Garvin beskriver ogsa et utgangspunkt for systematisk problemlgsning. MOA som et levende
dokument med jevnlig revisjon vil kunne bidra til en mer systematisk tilnaerming som et pagaende
prosjekt, mens selve utarbeidelsen og implementeringen av prosedyren representerte
eksperimentering i form av et mindre engangsprosjekt. Disse eksemplene pa prosjekter som er
initiert nedenfra viser at laering fremmes gjennom muligheter for eksperimentering i organisasjonen.
Slik som Garvin beskriver, skapes muligheter for leering og utvikling giennom at organisasjonen er

apen for nye ideer og fglgelig legger til rette for eksperimenteringen (Garvin, sitert i Healy, 2019).

RHT har ogsa et stort engangsprosjekt, innfasingen av AW101. OT&E har hovedansvaret for a arbeide
med innfasingen av nytt helikopter pa 330 skvadronen (Statens Havarikommisjon for Forsvaret,
2019). Ansatte ble overfgrt til OT&E fra 330 hovedsakelig, men ogsa fra helikoptermiljget i Forsvaret

generelt. Hele spekteret av fagkompetanse er representert i OT&E for a sgrge for en tverrfaglig
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kvalitetssikring. Det er kanskje opplagt at en avdeling som driver med operativ testing og evaluering
laerer mye, men klarer RHT & bruke prosjektet slik at lzeringseffekten blir stgrst mulig? En av
utfordringene som Garvin nevner er overfgringen av kunnskap fra en prosjektorganisasjon tilbake til
driftsorganisasjonen. Respondent 1 opplever at OT&E sine erfaringer gjgres tilgjengelig for hele RHT
ved at de er med pa & utdanne driftsorganisasjonen og gjennom utarbeidelse av prosedyreverket til
driften av AW101. Kunnskap tilfaller ogsa 330 gjennom bevisst rotasjon av personell fra OT&E tilbake
til 330 basene, suksessivt nar ulike baser er operative med AW101 og ved at de fleste av de ansatte i
OT&E er midlertidig ansatt med fast stilling i 330. Respondentene opplever likevel noen utfordringer
med a fa oppdatert kunnskap fortlgpende fra driftsorganisasjonen tilbake til prosjektorganisasjonen
for a videreutvikle denne basert pa mest mulig relevante erfaringer. Respondent 1 forklarer dette

slik:

Den kunnskapen som fgrst OT&E har bygd opp overfgres etter beste evne til 330 avdeling
Sola. S& begynner de pa Sola a gjgre seg erfaringer, samtidig som neste avdeling - @rland er
pa utsjekk hos OT&E. Da foregar det samtidig erfaringsbygging og leering pa 330 Sola som
ikke automatisk meldes tilbake til OT&E, og dermed inn i utsjekken til @rland. S& allerede der
har man begynt a splitte miljgene litt, tydeligvis. [...] sa vi far stadig sanne sma klynger som
driver og bygger erfaring og kompetanse, som kan vaere veldig viktig a fa inn til alle.. Og der

ligger det jo litt utfordringer, nar vi er sapass geografisk spredt. (Respondent 1)

Slik respondent 1 beskriver i sitatet over, er den geografiske spredningen til 330-skvadronen en

utfordring for organisasjonens evne til 3 leere fra et slikt enkeltprosjekt.

Eksperimentering som laeringsprosess i 330 og i OT&E blir benyttet gjennom mindre prosjekter i
tjenesten som igjen fagrer til endring og laering, slik som under covid 19 og ved utarbeidelsen av MOA.
RHT er under en stor omorganisering med innfasingen av AW101, og OT&E avdelingen har ansvaret
for giennomfgringen av dette prosjektet. Prosjektet fremmer mye leering i RHT, men det at en

prosjektorganisasjon har hovedansvaret for laeringen, har ogsa noen hemmende konsekvenser.

En faktor som Garvin peker pa som en suksessfaktor for stgrre engangsprosjekter er tverrfaglig
kompetanse og opplaering pa metodikken som ligger til grunn for eksperimenteringen. Respondent 2
belyser noe som kan vaere med pa 8 hemme en optimal leering fra OT&E-prosessen. | sitatet under

viser respondenten til at oppleering og kursing for personell som tilkkommer prosjektavdelingen ikke

lenger blir giennomfgrt og at avdelingen er prisgitt at de som har kurs og kompetanse pa OT&E-

prosessen blir vaerende i organisasjonen sa lenge prosjektet pagar.
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Det er jo en opplaering man far pa OT&E prosessen og sa er det et OT&E-kurs, men vi ser jo
det at, det er ingen nye som far det av de som kommer inn til OT&E na. Vi prgver a tviholde
pa de som har veaert her en stund som har all erfaring, opplaeringen og kompetansen. Vi har
ikke tid til & bringe andre opp pa det nivaet, det er veldig ressurskrevende, sa det er veldig
ressursbesparende a beholde det personellet vi har i stedefor. Sa de vi far inn som nye setter
viinn i rene instruktgrroller, flyinstruktgrroller og fokuserer pa det. Og andre som har veert
her en stund tar hovedansvaret pa det som gar pa test. (Respondent 2)

Pa grunn av innfasing av nytt helikopter, gjennomfgrer i dag RHT store og mindre prosjekter knyttet
til utarbeidelse av nye prosedyrer. Respondentene opplever at den metodiske og systematiske
tilnaerming til eksperimentering i stgrre grad er til stede i OT&E enn i den daglige driften av 330, noe
som ogsa er naturlig grunnet OT&Es kjernevirksomhet. Samtidig viser utviklingen av MOA at laering
gjiennom eksperimentering ogsa skjer i 330. Prosjektene som beskrives oppleves som viktige for
oppdragslgsningen til RHT og kan forklare at nar et prosjekt fgrst blir etablert, sa blir det
giennomfgrt. Prosjektene kulminerer ofte i at nytt utstyr og nye prosedyrer blir tatt i bruk noe som
virker stimulerende for videre lzering. Pa en annen side er vanskelig a se at kompetansen fra de som
driver prosjektene blir tatt vare pa, noe som kan hemme utviklingen ved at man ma leere det samme
om igjen ved fremtidige prosjekt. Det innebaerer risiko a eksperimentere uten riktig kompetanse og
en metodisk og systematisk tilnaerming. Faren for a ga i denne fallgruven er szerlig stor nar tid og
ressurser ikke er tilstrekkelig til & na de mal organisasjonen har satt seg. Forutsetninger for a lykkes

med eksperimentering er nok ressurser med kompetanse pa metode og systematikk.

Leering av egen erfaring og historie

Redningshelikoptertjenestens evne til a laere av egen erfaring og historie ble i stor grad omtalt av
respondentene. De beskriver laering gjennom oppdragslgsning, men ogsa i trening og
utdanningssituasjoner. Garvin er tydelig pa at leerdom og erfaring ma tas vare pa gjennom
systematisk lagring. Disse erfaringene ma ogsa veere lett tilgjengelige for alle i bedriften. Garvin viser
ogsa at det grunnleggende og viktige ofte er leeringen som skjer i utfgrelsen av arbeidet og uformelle
prosesser. Dette samsvarer med slik respondentene omtaler sine opplevelser. Respondentene
belyser i hovedsak tre ulike metoder som brukes for a ta vare pa egne erfaringer. Det fgrste er
giennom erfaringer som fgrer til endringer i prosedyreverket. Det andre er erfaringsutveksling ved
uformell dialog mellom ansatte, og til sist giennom erfaringer som deles i formell prosess som

«debrief».
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For a synliggjgre hvordan kunnskapen fra laering gjennom egen erfaring og historie blir ivaretatt og
prosessert i organisasjonen, har jeg valgt a plassere disse tre nevnte metodene inn i Nonaka sin SECI-
modell. Modellen er tidligere forklart i teoridelen og er med pa a skape forstaelse for hvordan ulike

former for kunnskap kan skapes og utvikles.

Erfaringer i form av taus kunnskap hos enkeltindivider kan vanskelig gjgres tilgjengelig for mange, og
de er krevende & hente ut og systematisere (Garvin, 1993). | RHT kan prosedyreverket sier & vaere det
som naermest ligner en slik systematisering av erfaringer. Dette er en formalisering av erfaringer
respondentene mener RHT har lykkes med og som fungerer i oppdragslgsningen. Respondent 4
beskriver det slik:

[...] Den operative driftshandboken pa Sea King som heter noe annet pa AWn [...] Det er et
levende dokument, og vi oppfordrer hele tiden til innspill og utvikling der. Den ligger som et
grunndokument og ikke bare som en prosedyrebok, men egentlig som en historisk
erfaringsbok, hvor det meste er med. (Respondent 4)

Sitatet viser at prosedyreverket representerer erfaringer tilbake i tid, og at det oppfordres til innspill
fra nye erfaringer som matte komme. Prosedyreverket omtales av respondent 4 som en historisk
erfaringsbok. Respondent 7 viser til at driftshandboken ma forstdes som en veiledning fgr man
avviker og improviserer i oppdragslgsningen. Forstaelsen gjgr at erfaringsbygging utenfor standard
oppleves som det viktigste, da et oppdrag sjeldent er likt fra gang til gang og krever noe mer enn
standard utfgrelse. Respondenten 7 beskriver det slik:

Driftshandboka er en rettledning til en mate a gjgre det pa. Der har du beskrevet et eksempel
pa hvordan du utfgrer, men vi har jo nar vi kommer til et scenario som regel ikke A4-format
pa oppdraget. Da er det jo a improvisere, og nar vi begynner a improvisere.. det er da vi
begynner a bevege oss ut mot kanten av konvolutten [begrensningene til utstyret]. Jeg
mener det er erfaringsleeringen der [utenfor standard] som er viktig. Ikke bare de gangene
man gjgr det etter driftshandboka, da har man egentlig ikke lzert sa mye, du har bare gjort
det som er standard. Nar vi avviker fra den eller gar utover standarden, det er da vi.. feil kan
oppsta. Det er 3 forsta driftshandboka ogsa, det er en grunn til at vi gjgr det pa den maten.
Og den forstaelsen der er litt viktig. Nar du har en forstaelse av hvordan driftshandboka har
tenkt, sa kan du improvisere bedre uten a havne i de fallgruvene. (Respondent 7)

En slik fallgruve er avviket fra prosedyren og velten med AW101 et eksempel pa.

Prosedyreverket er slik som beskrevet i kapittel 1.4 lett tilgjengelig og framstar i sin bruk som et
ganske effektivt verktgy for, pa en systematisk mate, a lagre leerdom og erfaring. Ettersom

prosedyreverket er et levende dokument i daglig bruk og under kontinuerlig utvikling, blir det ikke
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utdatert og gammelt. Revisjonsansvaret av driftshandboken ligger hos skvadronsledelsen pa 330 og
revisjon gjgres arlig. Ved OT&E er det RHT som eier prosedyreverket, men avdelingen selv er med pa
selve endringsprosessen. Dette fgrer til at det er ledelsen som har det overordnede ansvaret for a
beslutte endringer i prosedyreverket og ma sette av tid for a kvalitetssikre det som blir sendt inn fra
hele organisasjonen. | sitatet over nevner respondenten en erfaringslaering utover standard og en
forstaelse som kan tolkes som taus kunnskap. Forstaelsen er en internalisering (prosessering) hos
individet av prosedyreverket gjennom praktisk erfaring og refleksjon, alene og sammen med kolleger.
Hvis denne forstaelsen ikke skapes og deles, vil det kunne hemme laeringen i RHT. Man kan anta at
de som saksbehandler endringsforslaget har vanskeligere for a sette seg inn i og forsta, da de selv
ikke var med pa den praktiske gjennomfgringen. Pa en annen side kan ledelsens delaktighet i
organisasjonens utfgrelse av tjenesten ved selv a innga i besetninger og vakttjeneste skape
ngdvendig innsikt og forstaelse.

Det viktigste i hverdagen er kanskje at hele ledelsen er aktivt i detasjementsdrift og operativ
drift selv. [...] Det andre er at NK reiser rundt og kvalitetssikrer. [...] Men jeg tror en av
ngklene til suksess er at de som sitter i ledelsen har skoa pa og kan fgle pa kroppen hvordan
egne beslutninger virker der ute. (Respondent 4)

Laering av historien og egen erfaring innebaerer ikke bare a lagre kunnskap i organisasjonen, men
0gsa a skape ny kunnskap gjennom utvikling. | RHT blir erfaringer tatt vare pa gjennom tilpasning av
prosedyreverket pa en formell mate som gj@r kunnskapen eksplisitt og tilgjengelig. Respondent 6
beskriver dette ved at egen erfaring har fgrt til prosedyreendring, og det oppleves at det er et miljg
for deling av erfaringer. «Ja, disse samtidighetskonfliktene har gjennom et annet konkret oppdrag

medfgrt endring i prosedyrer. [...] Etter det oppdraget endret vi prosedyren» (Respondent 6).

Laering gjennom egne erfaringer ender ogsa opp som taus kunnskap. Respondentene peker pa flere
arenaer og prosesser som legger til rette for deling av bade eksplisitt og taus kunnskap. Selv om
denne kunnskapen ikke er lett tilgjengelig, sa kan det argumenteres for at den tas vare pa ved at den
deles mellom ansatte gjennom sosialisering. En slik deling er direkte med pa at ansatte leerer av
erfaringer seg imellom noe Garvin mener ledelsen bgr oppfordre til (Garvin, sitert i Healy, 2019).
Deling av kunnskap er dog ikke noe som kan styres lett, og den er avhengig av at det er et
arbeidsmiljg som apner opp for deling (Filstad, 2010). | intervjuene beskrives ulike arenaer for
uformell erfaringsdeling, noen av disse er teamsmgter, ved vaktbytte og i pauser.

Respondent 5 viser i sitatet under at erfaringer som blir gjort sammen i oppdragslgsningen er
verdifulle. Det fgrte i dette eksempelet til en utvikling av kunnskap gjennom refleksjon av

handlingene med utgangspunkt i det utstyret de hadde tilgjengelig. Videre ble erfaringene diskutert
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og delt pa teams-mgte for a skape forstaelse for behovet for endringer og for a kunne ta nytt utstyr i

bruk.

Vi skrev et skriv fra det oppdraget og presenterte det pa vart faste teams-mgte, en gang i
maneden. Vi snakket igiennom oppdraget og satt av hele teams-mgtet til & snakke om det
oppdraget der. Vi delte erfaring og viste utstyret, og byttet litt utstyr i etterkant. [...] noe av
det utstyret vi brukte fungerte ikke som det skulle, det var for kort og tenkt annerledes brukt.
Nar vi fikk prgvd det i praksis der, fikk vi rettet opp i det utstyret vi hadde. (Respondent 5)

Sitatet ovenfor peker pa den verdifulle laeringen fra oppdrag som oppstar gjennom opplevde
utfordringer eller ved at man ikke lgser oppdraget optimalt. Organisasjonen evner a nyttiggjgre
denne erfaringen fra det Garvin beskriver som «produktive feil» (Garvin, 1993). Dette underbygger
eksistensen av en apenhetskultur hvor man kan lzere av feilene som blir gjort. Videre blir ny
kunnskap utviklet gjennom refleksjonen som skjer i individet og i gruppen som diskuterer

erfaringene.

Empirien viser ogsa at det er en fare for «ikke-produktive suksesser» gjennom at man ikke tar vare pa
gode erfaringer fra vanskelige oppdrag som blir Igst pa en god mate. Ikke alle erfaringer blir fremmet
og forblir enten taus eller delt i mindre grad slik at ikke hele organisasjonen laerer. Respondent 3
beskriver det slik: «Nei, det oppdraget var ikke delt. [...] Dette var typisk et slikt oppdrag du nevnte til
en kollega eller en kompis du megter pa jobb, mandag, tirsdag uka etterpa» (Respondent 3). Sitatet
viser til den mer uformelle og tilfeldige erfaringsdelingen som skjer mellom ansatte. Dette kan vaere
leering som ikke er avgjgrende for a endre prosedyreverket, men pa en annen side kan det
representere leering som gker kunnskapsbanken pa individuelt niva slik at oppdrag kan Igses bedre
neste gang. En slik delingskultur som ogsa ivaretar mindre alvorlige og viktige erfaringer gjennom
uformelle prosesser, er med pa a fremme laering ved 330. | sitatet under trekker respondenten frem
lederens innflytelse pa laering.

Sjefen er veldig for at vi skal dele fra slike oppdrag, han har kommunisert det veldig tydelig.
Han synes det er veldig viktig at vi deler suksesshistorier og historier som ikke har gatt sa bra.
Og det vet jeg jo fra andre seksjoner som ikke har den, at det fort blir kritikk hvis man deler
fra oppdrag som ikke har gatt sa bra. Men her har leder klart a lage et miljg hvor det ikke er
tilfelle. At man snarere blir rost for a legge frem erfaringer fra oppdrag som ikke har gatt helt
etter planen. (Respondent 6)

Bade Garvin og Filstad beskriver ledelsens rolle i 8 fremme laering gjennom & oppfordre til og legge til
rette for et laeringsmiljg/kultur (Filstad, 2010; Healy, 2019). Sitatet over finner stgtte i teorien og
viser til en aksept for feil og at man gnsker a laere utover individuelt niva. Jeg tolker dette ogsa som

en god indikator pa apenhetskultur.
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«Debrief» er en metode for erfaringsdeling og refleksjon i besetningen etter oppdrag og trening.
Denne prosessen bidrar til mye laering i RHT, men det er ogsa rom for forbedring. Respondent 1
beskriver «debrief» som veldig laererikt for den enkelte som deltar i selve «debriefen», men den
bidrar i liten grad til leering i resten av organisasjonen.

Debrief er bra for den enkeltes leering og erfaringsbygging. Men det er vanskelig a ta ting fra
debrief og videre.. hvis du ser at du trenger en annen prosedyre enn fgr, eller den bgr
endres. Det blir et veldig der og da bilde. Det gj@r jo at den enkelte bygger erfaring og
kompetanse, ingen tvil om det, men det gar jo veldig pa den enkeltes lzering. A ta det fra
individuell til organisatorisk lzering er krevende. Der kunne vi kanskje hatt noe verktgy, men
da ma du skrive det ned pa et vis. (Respondent 1)

Respondentene nevner flere forhold som gjgr det krevende a overfgre kunnskapen fra debrief videre
til resten av organisasjonen. Det ene er tid tilgjengelig i hverdagen. Det andre er den geografiske
spredningen og at personellet sjelden mgtes utover nar de gar vakt sammen. Til slutt blir
rapporteringen generelt av et omfang og art som fokuserer pa a rapportere kvantitative mal.
Fallgruven slik Garvin beskriver ved a ha fokus pa fremtidig leveranse og kvantitativ rapportering, kan
virke som eksisterer i RHT, noe som begrenser utbytte av debrief (Garvin, 1993). Leeringen som skjer
under debrief forblir i stor grad muntlig og lite tilgjengelig for resten. Respondent 1 viser til forsgk pa
3 etablere databaser for a ta vare pa erfaringer pa en mer systematisk mate, slik som «/esson
learned».

Vi har prgvd oss litt pa 3 ha forskjellige erfaringsdatabaser og blant annet lagde avdeling Sola
et dokument hvor de skrev ned erfaringer som ble gjort siden de begynte med AW101, men
det er krevende for folk a ta det i bruk. [...] Det var bare to stykker som tok seg bryet med a
skrive ned erfaringer. [...] Sa akkurat den delen der er litt krevende, det a fa folk til & faktisk
skrive det ned i en database, eller sende inn et forslag til NK om at en bgr vurdere treninga
eller en endring i SOP. [...] Det er liksom ikke kultur for det a sette seg ned & faktisk skrive ned
de erfaringer som blir gjort. [...] det virker veldig vanskelig a fa til et svar pa hvorfor det er
krevende. (Respondent 1)

Sitatet over viser at det har veert forsgk pa a hente ut erfaringer og gjgre de tilgjengelige for
organisasjonen uten hell, og respondenten beskriver kulturen som hemmende for a dele erfaringer i
skrifts form. Arsakene til at man ikke lyktes kan vaere mange, men kan forklares av den kulturen
respondenten nevner. Kulturen slik Bang beskriver, representeres gjennom verdier, normer,
virkelighetsoppfatninger og grunnleggende antagelser. Normer kan likestilles med «slik gj@r vi det
hos oss» og hvis veldig fa har den evnen eller viljen til & skrive ned erfaringer, blir det ogsa normen i

RHT. Formalkravet legger ikke opp til en individuell skriftlig rapportering inn i erfaringsdatabasen. For
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at det skal skje, ma den ansatte selv synes det er motiverende i form av interesse eller kanskje enn
annen form for ytre motivasjon (Bang, 2020, s. 62). Siden det er veldig fa som bidrar til denne
databasen, indikerer det mangel pa kultur for og motivasjon hos personellet som ivaretar erfaringer
fra debrief til & dele disse erfaringene med hele organisasjonen. En konsekvens er at samme feil vil
kunne gjgres av flere besetninger. Steget fra erfaringsdeling pa debrief til 3 skrive det ned virker a
veere stort. Respondent 1 beskriver utfordringen ved maten debrief blir giennomfgrt pa slik:

Vi far noen utfordringer pa hvordan vi er organisert. Det at det bare er et crew pa vakt, sa det
som man kunne ha gjort. OT&E gjgr det, en skvadron hvor alle er pa jobb hver dag. OT&E
deler erfaringer pa morgenbrief [norgenmgte]. Det er veldig krevende a fa til hos oss, pa 330
da. Pa grunn av maten vi er organisert. Pa debrief far du en lzering for de som eri crew der og
da, men du ser det ikke ngdvendigvis igjen hos neste crew. (Respondent 1)

Sitatet viser direkte til at leeringen ikke foregar systematisk og pa organisatorisk niva. Vaktbyttet blir
den formen for mgteplass hvor man oftest treffer kolleger av samme kategori og blir ogsa en arena
for erfaringsutveksling. Vaktbytte oppleves av respondent 7 som ikke tilstrekkelig for a fa nok tid til &
dele og diskutere erfaringer. Mangel pa muligheter for erfaringsdeling hemmer at lzeringen kan
overfgres og deles i organisasjonen.

Det som er ulempen med kategoriene, er at vi bare mgtes med hverandre i dgra og ved
vaktbytte. Sa vi har veldig lite felles samlinger. Det er bakketreningen, men da er det ogsa sa
mange andre ting som skjer [...] Det er veldig lite tid og man ser behovet. Pa bakketreningene
ser man behovet kategoriene har for & samles, og bruke tid nar all er samlet. (Respondent 7)

Nonaka og Takeuchi (1995) viser til formelle prosesser der kunnskapsdeling skjer, og at denne
primaert virker & vaere eksplisitt av natur. Analysen peker pa laeringen som oppleves under den
formelle prosessen debrief der eksternaliseringen skjer giennom at besetningsmedlemmene setter
ord pa og reflekter i team rundt de erfaringene som ble gjort. Det kan ogsa argumenteres for at
individer som innehar taus kunnskap evner gjennom refleksjon i team, a fa tilfgrt et begrepsapparat

som muliggjgr deling og dermed eksternalisering av denne kunnskapen ved en senere anledning.

Helhetlig debrief tar for seg bade den tekniske gjennomfgringen og den emosjonelle opplevelsen av
oppdraget. Ved en gjennomgang av den tekniske utfgrelsen av oppdraget kan handlinger i
forbindelse med flyging og pasientbehandling bli beskrevet gjennom ord slik at taus kunnskap blir
avdekket og eksternalisert til resten av besetningen. Denne overfgringen av kunnskap har da stgrst
potensial mellom flygerne og mellom lege og redningsmann da disse har arbeidsoppgaver som
overlapper og utfyller hverandre i stgrre grad enn resten av besetningen. Det utelukker ikke laering

mellom hele besetningen, men den tause kunnskapen som ligger i handlinger og den fysiske
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utfgrelsen, som da blir beskrevet med ord under debrief, vil kunne forstaes, men vanskelig utfgres av
de andre i besetningen. En lzering gjennom & praktisere og deretter reflektere over arbeidet som
gjgres sammen, slik som debrief er et eksempel pa, gjenkjennes som den viktigste leeringsarenaen
ifglge Filstad (Filstad, 2010). Pa samme mate tar prosessfokuset til Garvin utgangspunktet i det
faktiske arbeidet som blir gjort og synliggjgr pa mange mater den arenaen som Filstad beskriver, men
som en prosess hvor laering skjer og at den ma systematisk utnyttes og lagres (Healy, 2019). Pa en
side tilfgrer debrief over tid ansatte kunnskap gjennom refleksjon, diskusjon og dialog, og ved
rotasjon av personell kan eksplisitt kunnskap deles videre i hverdagen slik at kunnskapsbanken
vokser og lagres hos ansatte. Samtidig er denne dynamikken usystematisk, da det er tilfeldig hvem
som roterer og blir satt opp sammen i besetning og pa vakt. Det er ogsa vanskelig a se hvordan
leeringen blir nyttiggjort utover enkelte innspill til prosedyreendringer. Det har vist seg krevende 3
motivere personellet til a skrive ned og formalisere «lesson learned» noe som pirker i kjernen til
problemet. Det eksisterer ikke et formalkrav til en systematisk utnyttelse av leeringen slik Garvin

beskriver og heller ikke en individuell belgnning som fremmer denne handlingen.

Det er flere i RHT som har sett behovet for en arena for erfaringsdeling spesielt etter innfgringen av
AW101 hvor alle er uerfarne med nytt utstyr. Derfor har det blitt opprettet faste teams-gruppemeter
for den enkelte besetningskategori for en uformell erfaringsutveksling som skal bidra til 3 gke
leeringen internt i kategorien.

Det vi har gjort, som har fungert ganske bra, det er at vi har lagd en teamsgruppe for alle
kategorier. En for flygere, en for systemoperatgrer og en for maskinister. Sa prgver vi,
kanskje en gang i maneden, [...] sa kjgrer vi en erfaringsutvekslingsseanse, hvor vi setter av
en time og tar det pa teams for da kan alle veere med om de er hjemme eller pa vakt, eller
hvor som helst. (Respondent 1)

Leering gjennom erfaringer og egen historie forblir i hovedsak individuell, noe som skjer giennom
uformell dialog og den formelle «debriefen». Det oppleves veldig lzererikt for enkelte respondenter
som deltakere i dialog og debrief, men det er lite som viser til en systematisk utnyttelse av leeringen.
Samtidig kan det ikke utelukkes at denne lzeringen deles mer usystematisk mellom besetningene i
hverdagen. Dette viser at det er vanskelig & transformere verdifull kunnskap fra individer til
organisasjon. Kunnskapen deles gjennom sosialisering, men forblir individuell og hemmer laering pa
det organisatoriske plan (Nonaka, 1994). Man kan si at laeringen blir systematisert pa individniva
formelt gjennom debrief. Konsekvensen blir at de ansatte pa 330 og OT&E utgjgr kunnskapsbanken i

organisasjonen. Den organisatoriske hukommelsen blir da prisgitt at de ansatte blir i bedriften over
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lengre tid og overfgrer sin kunnskap til nye ansatte slik at flere kan leere av erfaringene, bade for a

unnga a repetere feil og repetere beste praksis.

En utfordring som Garvin beskriver, er kunnskap som forsvinner ut av organisasjonen nar ansatte
slutter eller pensjonerer seg. Den utfordringen kan bli ekstra krevende for en organisasjon hvis kultur
fremmer kunnskap pa individuelt niva. Det kan fgre til at uheldige handlinger og beslutninger
repeteres (Garvin, 1993). | 330 skvadronen er det lite turnover av personell noe som reduserer
utfordringene Garvin peker pa. Det kan ogsa veere at det ikke er behov for & bruke tid pa den
krevende prosessen ved a gjgre laeringen formell og tilgjengelig for alle siden det er stor nok andel av
de ansatte som innehar kunnskapen. Pa en annen siden vil det da ikke vaere noen «sikkerhetskopi»
av kunnskapen, som kan fgre til at man vil sta i fare for a gjgre samme feilen og leerdom flere ganger.
En annen risiko kommer til syne nar hele organisasjonen skal ta i bruk et nytt og mere komplekst
system som AW101. Etter som hele organisasjonen er «uerfaren» og skal tilegne seg mye ny laerdom
samtidig, vil den basert pa taus kunnskap og uformell informasjonsdeling, kunne fa utfordringer med

a tilegne seg ny og riktig kunnskap hurtig nok (Garvin, 1993; Healy, 2019).

Erfaringer og lzering oppleves i stor grad a bli tatt vare pa gjennom uformell dialog og deling ved
debrief. Debrief som metode for erfaringsdelingen i organisasjonen, er slik respondentene
fremlegger, den viktigste prosessen for leering. Leering av historie og egne erfaringer skjer gjennom
faste teamsmgter og bakketrening som skaper en arena for erfaringsutveksling. Respondentene
beskriver at erfaringer ogsa gir grunnlag for endring av rutiner og utvikling av nye konsepter. Det
oppleves ogsa at det er en kultur for deling og at mye deles formelt gjiennom debrief, men ogsa i
uformell dialog. Denne delingen tyder pa at den tillitsbaserte kulturen som Garvin beskriver ogsa
eksisterer i RHT. Ikke alle leererike erfaringer som oppleves deles, noe som kan forklares gjennom en

strukturell hindring i at personellet ikke er tilgjengelige for hverandre eller at tiden ikke strekker til.

Leering av andre sine erfaringer og beste praksis

Laering av andre sine erfaringer og beste praksis er et tema som omtales av respondentene bade som
en laeringsprosess som blir benyttet i organisasjonen, men som ogsa har potensiale for 3 unyttes
bedre. Garvin beskriver denne prosessen med eksempel i benchmarking, eller referansemaling pa
norsk. Denne metoden bestar i 8 sammenligne og male seg med andre i spken etter bedre og mer

optimaliserte mater a utfgre tjenesten pa, eller ved at man gar ut og spgr eksempelvis kunder om sin
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egen leveranse. Respondentene hadde ulike oppfatning av hvor effektivt RHT lzerer av andre.

Respondent 1 og 7 forklarer det & lzere av andre slik:

Internt i Luftforsvaret er vi egentlig ganske darlige, vi har veldig liten kontakt med for
eksempel NH90 [NH90 les kystvakt- og fregatthelikoptermiljget], de drev jo med tilsvarende
operasjoner, som heising pa bat og sann. Veldig lite og tilnaermet null formell kontakt. [...]
Det er jo ikke noe forum for maritime helikopter i Luftforsvaret eller noe sant. (Respondent
1)

Det er for lite erfaringsutveksling med eksterne. [...] Man ser pa private aktgrer og det
utstyret de bruker. Det er ikke bare-bare, a veere oppdatert hele tiden pa utstyr og tekniker
og sant. Og jeg synes nok at vi kunne erfart mer av det de sivile eller andre aktgrer gjgr, eller
de som jobber med det samme som oss. Jeg har et inntrykk av at vi fgler at vi er dem som er
best skikket til 3 gjgre den jobben vi skal gjgre med det utstyret vi har, men jeg tror ikke det
helt stemmer. Tror faktisk det er ting som andre gjgr, som er vel sa bra om ikke bedre.
(Respondent 7)

Sitatene over er to eksempler pa at det oppleves som om RHT i liten grad laerer av andre sine
erfaringer. A bli for navlebeskuende ved 3 ikke kikke seg til siden, kan hemme mye god laering som
andre allerede har betalt dyrt for. Respondent 7 beskriver noe som bidrar til & forstd hvorfor laering
fra andre skjer i liten grad. Det at organisasjonen selv fgler de er best skikket i sitt eget virke med det
utstyret de har. Det er vel og bra a veere god pa det man gjgr, men a vaere best eller ferdig utleert, er
skummelt i luftfarten. Intervjuene viser elementer av en kultur som i liten grad er apen for kunnskap
som kommer utenfra basert pa en oppfatning om at «dette kan vi best selv». En slik kultur vil kunne
hindre viktig leering fra andre nasjoner som benytter samme type helikopter selv om disse er en eldre
versjon. Et godt eksempel er utfordringer rundt sterk vind ved landing, sakalt «downwash» som
skapte nyhetsoverskrifter (Hgiset, 2022). Problematikken ved downwash har skapt problemer ved
flere av sykehusene som AW101 skal lande ved a levere pasienter til. Andre operatgrer har operert
samme type helikopter. Dette bgr tilsi at disse har noe av de samme erfaringene vi gjgr oss na i
forbindelse med innfasingen. Hvis downwash var kjent problematikk for de andre aktgrene, kunne
prosjektgruppen avklart og tilrettelagt for a Igse dette problemet i en tidligere fase. Respondent 3
omtaler kulturen som noe rigid og kan slik som det beskrives i sitatet under vise til en motstand mot

endring i organisasjonen.

Det som er stgrste hinderet hos oss for lzering, [...] for meg og 330, det har vel veert.. den
veldig satte og etablerte kulturen som vi opplever. Na skyter jeg hgyt her, men de som har
veert lenge pa 330 har veldig vondt for & akseptere at noe nytt og annerledes kanskje kan
veere til det bedre. (Respondent 3)
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En slik motstand er for gvrig en kjent mekanisme i de fleste organisasjoner og individer (Langvatn,
2017). Dette kan videre forklare hvorfor det ikke sgkes eksternt etter mer informasjon etter at
organisasjonen har etablert det den selv opplever som tilstrekkelig kunnskap og kompetanse for a

drifte tjenesten i RHT.

Prosessene hvor organisasjonen sgker perspektiver utenifra skjer giennom ulike forum og seminarer,
hospiteringer til egen organisasjon av eksterne og hospitering av egne ansatte ut til andre bedrifter.
Respondentene beskriver samarbeid med etater som politiet og helsesektoren, men ogsa ut til andre
operatgrer av samme flytype i forbindelse med innfasingen av AW101. De beskriver a laere av

eksterne som fglger:

Vi har egentlig hatt mer dialog med utenlandske operatgrer pa samme helikoptertype enn
det vi har med andre interne i Luftforsvaret som driver med det samme. [...] Vi har hatt en
del som har vaert pa utveksling i Danmark. Helt i begynnelsen av AW101, sa sendte vi folk til
Danmark, som hospiterte litt pa Sgk- og Redningsskvadronen (SAR), 722 [Dansk
helikopterskvadron]. | tillegg er det et arlig forum for AW101-operatgrer, et slags safety
working group, som gar pa operative forhold. [...] Sa er det et sant luftdyktighetsforum, «user
group» der er det CAMO [Continues Airworthiness Maintenance Organization - Organisasjon
som ivaretar kontinuerlig luftdyktighet pa luftfartgy] som i hovedsak stiller, og det er et
forum for tekniske ting. (Respondent 1)

Skvadronsledelsen pa 330 er denne uka pa et sann operativt forum med
Luftambulansetjenesten.. [...] Og sa er det jo et arlig sann FORF-seminar — Frivillige
Organisasjoners Redningsfaglige Forum [...] Vi prgver a vaere veldig apne for hospitering med
samarbeidspartnere. Vi har hatt politifolk som er innom, veldig god dialog med
politihelikopteret pa utvikling av taktikk for mobilsgkeutstyret som vi har fatt med AW101.
(Respondent 1)

«Vi hadde masse personell i Danmark og Canada innimellom i og med at disse var operatgrer av
AW101» (Respondent 2). «Da kan det vaere naturlig for oss a spke informasjon hos Lgrenskog-miljget
[Norsk luftambulanse, NLA], som er en del av den samme avdelingen som vi er i. Og jeg opplever at
det gjgres fra tid til annen» (Respondent 6).

Som sitatene over viser, er laering av andre sine erfaringer en prosess som benyttes. Respondent 1
beskriver at egen organisasjon sgker informasjon og er i dialog med oppdragsgiver, noe som
sammenfaller med slik Garvin fremmer kunden som en kilde til laering (Garvin, 1993). Videre vises
det til deltagelse ved ulike forum og seminar. Det virker som om det a leere av andre aktgrer pa
lignende helikopter var mer aktuelt i en tidlig fase avimplementeringen av AW101. Etter
opparbeidelse av egen erfaring ser det ut til at leering fra andre ikke er like aktuelt. Arsaken til det
virker & vaere at RHT opererer en nyere og annerledes utgave av AW101 enn de fleste andre. Det er
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naturligvis mindre a lzere fra andre sine erfaringer for de som fgrst tar i bruk nytt utstyr. Respondent
6 beskriver en sgken etter informasjon hos det sivile luftambulansemiljget. Legene som arbeider ved
330 arbeider ved andre institusjoner samtidig, fordi en legestilling pa en 330-base ikke er en 100%
stilling. Denne jobbrotasjonen tar med en del lzering tilbake til 330 som kommer oppdragslgsningen
og pasientene til gode. Garvin beskriver at det skal mer til enn turistturer til andre virksomheter for &
laere av andre. Jobbrotasjonen til legene som praktiserer sin profesjon pa ulike sykehus, vaktbiler og

andre helikopter er et eksempel pa en prosess som Garvin beskriver kan nyttes for a laere av andre.

Totalt sett sgker RHT informasjon av eksterne samarbeidspartnere som kan veaere med pa a
strgmlinjeforme oppdragslgsningen gjiennom mgter, forum og seminarer. Ordningen legene har med
flere arbeidsgivere er ogsa med pa a tilfgre kunnskap til 330. En mangel pa formell
erfaringsutveksling med andre helikopteroperatgrer pa hvordan man utfgrer tjenesten, indikerer
likevel et forbedringspotensiale internt i RHT og Luftforsvaret. Flere respondenter mener dette
skyldes en kultur i RHT som sier at ‘vi vet best’. Derfor kan det vaere at mangel pa apenhet til en viss
grad hemmer RHTs lzering av andres erfaringer. Respondentene viser til forum og dialog med
eksterne, men kommer i mindre grad med eksempler pa hva som hgstes av erfaringer fra eksterne

utover samarbeidet med mobilsgkeutstyret.

Overfgring av kunnskap

Overfgringen av kunnskap bgr ifglge Garvin forega raskt og effektivt. Overfgringen bgr skje semlgst
mellom individer, individ og organisasjon, og motsatt. Denne overfgring kan forega bade formelt og
uformelt, formelt gjennom rapportering, kursing og utdanning, sa vel som gjennom uformell dialog
mellom ansatte (Garvin, 1993). Respondentene fremhever tre omrader som mest betydningsfulle for
overfgring av kunnskap. Den fgrste er rotasjon av personell. Dette er noe Garvin trekker frem som en
av de mest effektive matene a overfgre kunnskap p3, siden man far aktivt erfare situasjoner og ikke
bare far de beskrevet muntlig eller fra rapporter som tekst. Det andre omradet som fremheves av
respondentene er muntlig uformell dialog. Det siste som omtales er formelle prosesser som er palagt

i hverdagen gjennom rapportering og utdanning.

Rotasjon av personell kommer til syne i form av flere mater a organisere driften pa. Det er blant
annet ulik personellsammensetning i besetningene som gar vakt sammen fra gang til gang pa faste
baser samt at personell fra ulike baser sendes til a tjenestegjgre sammen pa detasjementsbaser for a

dekke opp de ulike avdelingene nar de er pa oppleering pa AW101. Det har ogsa veert rotasjon av
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personell som er tilfgrt OT&E fra 330, og som igjen er tilbakefgrt til 330 fra OT&E. Slik rotasjon av

personell er det som omtales av flest respondenter som positiv for erfaringsdeling og leering.

Det har veert viktig sann laeringsmessig for 330 fra 90-tallet og utover med detasjementsdrift.
Detasjementsdrift tvinger oss inn i en mye stgrre standardisering [...] Du blir ngdt til 3 gjgre
det samme som de andre fordi du ma mikse crew (besetninger) i stgrre grad. Det er lettere &
standardisere hvis du ma forholde deg til 16 crew kontra 4 crew, eller 20 crew kontra 4 crew i
hverdagen. Det blir mindre sannsynlighet for sub-kulturer da, for & bruke det begrepet. [...] A
mikse flygere pa simulatortreningene [...] det var ogsa en positiv mate a sgrge for
standardisering og ikke minst laeringsoverfgring. (Respondent 4)

Med detasjementsdrift sa mikser vi inn systemoperatgrer, maskinister og flygere i
kombinasjoner som ikke ville veert mulig i Bodg. Det synes jeg er kjempebra. Da utveksler vi
veldig mange gode erfaringer oss imellom. [...] du far andre sammensetninger som gjgr at du
opplever nye ting. (Respondent 3)

Nar vi far disse mixed crewene, sa kan det hende vi far en fra den turen som igjen kan
skissere eksempelet pa a Igse et oppdrag. [...] Jeg synes det er veldig bra at man mikser crew,
for da er det alltids noen som har erfaring fra noe, slik at ikke alle sitter der med samme
felles erfaring. (Respondent 7)

Slik respondentene fremhever rotasjon, virker den positivt for standardisering, laeringsoverfgring,

erfaringsutveksling og kreativitet i oppdragslgsningen. Det virker ogsa som om rotasjonen er en

bevisst strukturering av maten redningstjenesten organiserer driften pa og eksemplifiserer hvordan

ledelsen tilrettelegger for overfgring av kunnskap.

Det andre som omtales i stor grad er erfaringsutvekslingen som gjgres mellom ansatte gjennom

muntlig uformell dialog. Her deles mye kunnskap som gagner organisasjonen i form av at den lagres

hos de ansatte. Det er en delingskultur som gjgr at mange nyter godt av de erfaringene som

enkeltindivider og team gjgr seg, bade pa oppdrag og trening. Kolleger som praktiserer sammen pa

arbeidsplassen skaper ofte en arena hvor den tause kunnskapsdelingen skjer (Filstad, 2010). Denne

kunnskapsdelingen oppfattes som viktig for respondent 6 og 7.

Det vil jeg si kanskje er det som jeg lzerer aller mest av. Det er den der over kaffekoppen, ved
vaktbytte nar man forteller om oppdrag, og om hva man har gjort. S8 kommer noen av de
andre med innspill, «det har jeg gjort, ikke gjgr det», eller «sann pleier jeg a lgse det, det
pleier a funke for meg». Den type laering er helt sdnn uformell, den synes jeg er den aller-
aller beste. Den laeringen har vi fordi vi har det miljget vi har. (Respondent 6)
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Vi er jo veldig flinke til & dele erfaringer med opplevelser. Hva andre har opplevd og hva
andre har sett, eller av erfaringer og tekniker. Vi laerer av hverandre gjennom
erfaringsutveksling. [...] Det [les erfaringsutvekslingen] er jo muntlig da, og at man gar a viser
og ser pa ting. (Respondent 7)

Respondentene viser til en dialog som skapes der hvor det fgles naturlig og hvor man fgler seg trygg.
Den foregar i egne omgivelser og i en uformell setting der de ikke risikerer formelle prosesser eller &
eksponere seg for hele organisasjonen. Ved at hoveddelen av kunnskapsoverfgring skjer uformelt, vil
man kunne argumentere for at det eksisterer et miljg for deling hvor trygget og tillit eksisterer blant
ansatte. Ansatte finner egne arenaer for deling der hvor det er behov og fgles naturlig, slik som over

kaffekoppen.

Bade rapportering og utdanning er formelle prosesser som er forankret i interne dokumenter i
Forsvaret (Skinnarland, 2017a, , 2017b). Rapportering kan sies & overfgre kunnskap fra individ til
organisasjon, mens utdanning overfgrer fra organisasjon til individ. Rapportering har et biprodukt i
form av rushkopi. Denne oppleves av respondentene som hensiktsmessig for a fa delt informasjon

raskt og effektivt. Respondent 1 og 3 omtaler rushkopi slik:

Vi far ut rushkopien. Det er et viktig verktgy for umiddelbar laering i 330 gitt den geografiske
spredningen. [...] Rushkopiene fra Remedy har ganske bra effekt har jeg inntrykk av. Det a fa
ut informasjon nar det har skjedd noe uheldig, fort, det ser vi verdi av. (Respondent 1)

Vi er flinke til 3 viderefgre laering i form av rushkopi pa hendelser. Og det vil jeg si er et av de
beste verktgyene vi har i dag. Vi far rask leering uten at det er noe formelt. Det synes jeg er
lererikt, og jeg synes det er et veldig bra konsept & drive med rushkopi. Selv om jeg far
rushkopi pa AW101 som jeg ikke jobber pa enna, sa henter jeg laering av det. (Respondent 3)

Garvin nevner utdanning og trening som prosesser som bidrar til overfgring av kunnskap.
Respondent 3 beskriver utdanning i egen organisasjon som et eksempel pa kunnskapsoverfgring som

gjorde vedkommende i stand til 3 utfgre tjenesten.

Siden det var tidlig i min karriere sa vil jeg si at, min funksjon med det som jeg gjorde den
gangen, bekrefter at vart utsjekksprogram er ganske bra, [...] omfattende nok til at vi kan sta
der som selvstendige etter 100 flytimer og fungere aleine. (Respondent 3)

Leeringsprosessen i utdanningen gjgr ansatte rustet til 3 ta del i oppdragslgsningen pa en selvstendig
mate etter endt utdanning. Dette er et eksempel pa at overfgringen av kunnskap i

utdanningssituasjonen oppleves som god og samsvarer med Garvins teori.
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Overfgring av kunnskap skjer i form av palagte prosesser som rapportering, rushkopi og utdanning,
men ogsa ved maten driften organiseres pa gjennom rotasjon av personell. Overfgring av kunnskap
kommer ogsa til syne gjennom den uformelle dialogen mellom ansatte og oppleves kanskje vel sa
viktig som formelle prosesser. Kulturen som bidrar til den uformelle delingen gjennom sosiale
arenaer fremmer overfgring av kunnskap mellom ansatte. En slik kultur gjgr at man ogsa far en god
effekt av rotasjon av personell ved detasjementsdrift og simulator gjennom de sosiale arenaer som
skapes. Det virker som om den uformelle dialogen mellom ansatte som eksisterer er det som bidrar
mest til utveksling av erfaringer og overfgring av kunnskap. Mye av den erfaringen som gjgres ute pa
oppdrag pavirker stemningen og hvordan besetningen opplever situasjonen. Denne opplevelsen er
vanskelig a forklare med ord og kanskje enda vanskeligere a skrive ned i en rapport pa en forstaelig

mate for de som ikke var der. Respondent 3 beskriver det slik i sitatet under:

Det er litt vanskelig a gjengi det med ord her na, men du har sikkert ogsa kjent pa at etter
turer og sant sa har du kanskje opplevd et visst press og stress, som er vanskelig a gjengi med
ord. Du ma egentlig ha vaert der. (Respondent 3)

Oppdragets art og kompleksitet kan vaere med pa a hindre en mer formell og systematisk overfgring
av kunnskap siden viktige aspekter blir vanskelig a forklare til de som ikke var med pa oppdraget. Det
underbygger ogsa viktigheten av a rotere pa personell og Igse oppdrag med et bredt spekter av
kolleger fordi dette vil bidra til gkt laering pa tvers av organisasjonen. Derfor vil kompleksiteten
hindre overfgring av kunnskap pa en side, mens erfaringenes karakter pa en annen side kan sies a
fremme den uformelle delingen og erfaringsutvekslingen internt i besetningene. Jo mer komplekst
ett oppdrag er, jo stgrre behov har besetningen for a dele det de har opplevd med hverandre. Denne
formen for uformell kunnskapsdeling kan ses pa som en kompensasjon for fravaeret av den

systematiske overfgringen av kunnskap som er veldig vanskelig a fa til.

Oppdragets art og luftfartens seeregenheter er avhengig av a laere for a8 unnga ulykker, noe som ogsa
i hgyeste grad er gjeldende for RHT. Overfgring av kunnskap er ngdvendig for at alle i organisasjonen
kan Igse oppdrag pa en tryggest mulig mate. Dette foregar i RHT hovedsakelig gjennom
kunnskapsoverfgringen som skjer i form av erfaringsutveksling gjennom dialog internt i
besetningene. Det overordnede inntrykket er at RHT oppfyller kravene til overfgring av kunnskap slik
Garvin beskriver. Det er forhold ved organisasjonen som fremmer denne laeringsprosessen og som er

viktig a ta vare pa. Disse forholdene vil jeg komme naermere inn pa i neste kapittel.
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Gjennom innsamling av data og den videre analysen er det avdekket hvilke prosesser respondentene
benytter for leering. Garvins fem byggeklosser blir alle identifisert i empirien. Jeg vil ikke spke a vekte
disse prosessene opp mot hverandre, da hensikten kun var a se hvilke som benyttes. Empirien peker
imidlertid pa noen som oppleves viktigere enn andre; rotasjon av personell samt den uformelle tause
kunnskapsoverfgringen mellom ansatte. Dette samsvarer med Garvins og Filstads teori for hvilke
prosesser som er mest effektive for kunnskapsoverfgring. Det at alle prosessene i mer eller mindre
grad oppleves a eksistere i RHT kan argumentere for at RHT er en laerende organisasjon. Pa den
annen side reflekterer intervjuene rom for forbedringer rundt flere av prosessene for laering. Dette

taler for en vurdering av hvor gjennomfgrt bruken av laeringsprosessene er.

Noen av erfaringene og opplevelsene til respondentene representerer flere av byggeklossene til
Garvin. Det kan forklares i at nar fgrst en erfaring oppleves viktig, blir den gjenstand for deling som
videre kan fgre til endring av en prosedyre. Da kan erfaringen bidra til leering gjennom flere
byggeklosser: laere av andre sine erfaringer, eksperimentering, overfgring av kunnskap og leere av

egen erfaring og historie. Etableringen av Epishuttle under coronapandemien er et slikt eksempel.

4.2 Implikasjoner for laering i RHT

Leeringsmiljpet i RHT
Et stgttende leeringsmiljg inneholder ifglge Garvin fire kjennetegn:

1. Anerkjenne og akseptere ulikheter

2. Tidsmessige og ngyaktige tilbakemeldinger
3. Apenhet for nye ideer
4

Toleranse for feil og uhell

Med utgangspunkt i den tidligere analysen av hvordan leeringen foregar i RHT, vil dette kapittelet se
narmere pa hva som pavirker denne laeringen. Det Garvin betegner som et stgttende laeringsmiljg vil

naturligvis vaere gnskelig fra organisasjonens side og kjennetegnes av de fire overnevnte forhold.

Hva som faktisk kan avdekkes i empirien er noe mer varierende. Det er lite i denne undersgkelsen
som gir grunnlag for a konkludere med at miljget i RHT kjennetegnes av anerkjennelse og aksept for
ulikheter. Tiltak for 8 fremme mangfold og inkludering er ofte eksplisitte og vil derfor ogsa vaere lett

synlige i organisasjonen (Brenna, 2022). Ingen slike tiltak kom frem i intervjuene. En organisasjon
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som selekterer og utdanner eget personell star i fare for a velge en typisk kandidat eller ansatt som
«passer» inn. En slik modell vil uten bevissthet rundt mangfold gjgre det vanskelig a8 fremme aksept

for ulikheter (Brenna, 2022).

Tidsmessige og n@yaktige tilbakemeldinger kan som nevnt i teoridelen fremme informasjonsflyten
slik at organisasjonen kan utvikle seg proaktivt og inneha et godt beslutningsgrunnlag. | RHT
fremkommer flere systemer som gir mulighet for tilbakemeldinger i organisasjonen.
Tilbakemeldinger gjennom rushkopi virker a gi en rask informasjonsflyt som nar fram til hele
organisasjonen. Samtidig virker Remedy som verktgy hemmende for leeringsmiljget da
saksbehandlingstiden er for lang til at tilbakemeldingen blir tidsmessig nok. En lang
saksbehandlingstid vil ogsa ha som mulig konsekvens at informasjonen blir gammel og at personer
som er involvert glemmer detaljer slik at ngyaktigheten forringes. Debrief som formell prosess er
bade en tidsmessig og ngyaktig informasjonsdeling av erfaringer fra oppdrag og trening. Pa den
annen side mangler debrief informasjonsflyten videre til resten av organisasjonen gjennom formelle

verktgy.

Apenhet for nye ideer i organisasjonen gir mulighet for utvikling og innspill til maten man arbeider pa.
| RHT kommer denne apenheten til syne gjennom respondentenes opplevelse av for eksempel
prosjekter og initiativ til nye prosedyrer og implementering av nytt utstyr. Eksempler som beskrevet i
leeringsprosessene er Epishuttle, MOA og mobilsgkeutstyr. En fare er at respondentene kun nevner
forslag til endring som er akseptert i organisasjonen noe som kan vise et skjevt bilde. Empirien som
viser at organisasjonen i stgrre grad kan leere av andre som omtalt i kapittel 4.1, indikerer at RHT kan
tjene pa stgrre dpenhet. En organisasjon er ofte imot endringer og her vil ledelsen spille en viktig
rolle. Apenheten for nye ideer vil derfor ogsa pavirkes av hvordan ledelsen selv er apen for laering og

endring, noe jeg vil komme naermere inn pa i neste kapittel.

Toleranse for feil og uhell er det siste kjennetegnet innen et stgttende laeringsmiljg. Den er
avgjgrende for at ansatte i RHT ogsa deler av sine feil. En slik toleranse vises gjennom
organisasjonens respons nar feil og uhell skjer. Ved at ansatte ikke blir uthengt eller straffeforfulgt,
etableres trygghet som en del av arbeidsmiljget. Toleransen skaper tillit mellom ansatte,
organisasjon og ledelse fordi ansatte stoler pa at feil og uhell ikke far negative konsekvenser for dem
selv. Dermed kan ledelsen og organisasjonen forvente og vaere rimelig sikker pa at ansatte ikke

holder tilbake informasjon om feil og uhell slik at man far mulighet til a laere. Toleransen kommer til
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syne gjennom et faglig fokus ved at man gnsker a endre prosedyrer og unnga at feilen gjentar seg, i

stedet for & ga etter en syndebukk. Respondent 1 beskriver toleranse for feil og uhell slik:

Vi hadde en flyger som overtorquet [overbelastet girkassen] litt og gdela girkassen bade to og
tre ganger. Nar man innenfor kort tid ma skrive en tredje hendelse pa at han har vaert ute og
gjort noe dumt, sa tror jeg han syntes det var ganske kjipt. [...] det er kjipt uansett a skrive tre
hendelsesrapporter pa to uker, pa at du har gjort noe dumt som har fatt litt konsekvenser.
Men vi har vaert ngye pa at han har fortsatt a fly, og det har ikke vaert noen konsekvenser for
vedkommende sann sett. Det er viktig. Vi har heller brukt de rapportene til lzering, og ingen
har gatt pa han, tvert imot, bare satt seg inn i de situasjonene faglig for a oppdatere de andre
pa overtorque. Diskutere det, og fa noen faglige diskusjoner rundt det. Pa disse
erfaringsmgtene peker det tilbake pa litt mangel pa oppleering, prosedyrer som ikke er gode
nok, nye erfaringer, sa vi brukte det til noe konstruktivt og pa ingen mate bruke det til 3 ta
folk. Som blir viktig for & bygge den tilliten. (Respondent 1)

Jeg har aldri opplevd noen i Luftforsvaret som har vaert ute og gdelagt med vilje. Det matte
ha veaert et ekstremt tilfelle for at vi skulle begynt a ga etter enkeltpersoner. Jeg har ikke hgrt
noen saker i Luftforsvaret som har veert i naerheten. (Respondent 1)

Flere av respondentene opplever at det er rom for a feile og a dele av erfaringer fra situasjoner som

ikke er Igst optimalt. A ha et laeringsmiljg hvor de ansatte har den tryggheten som skal til for & dele

av sine feil er avgjgrende for en HRO. En slik trygghet vil gi rom for zerlige tilbakemeldinger fra

ansatte og en tillit bade horisontalt og vertikalt i organisasjonen. Respondent 6, 2 og 5 beskriver det

slik:

Jeg synes det er en utrolig god kultur i avdelingen. A dele fra oppdrag som har gatt bra, men
ogsa som ikke har godt fullt sa bra og hvor man har mgtt pa kvist. Og det er fantastisk godt a
jobbe i en slik seksjon hvor det er lav terskel for a dele og lav treskel for a spgrre. [...] | tillegg
sa er det ikke slik at du blir hengt pa veggen hvis du deler et oppdrag som ikke har fungert
helt optimalt. (Respondent 6)

Det er jo @erlighet i grunn. [...] at folk er aerlig om sine opplevelser pa godt og vondt, egentlig.
Og sa er det jo at det ikke far, det ma vaere en hgy terskel slik at det ikke far en konsekvens
for vedkommende personlig. [...] Altsa det er mye hendelser, der besetninger ogsa innser at
det her handterte vi feil, men de rapporterer og sender det ut allikevel og det er en bra ting.
(Respondent 2)

«Det ene er kulturen som er skapt nar du skal lzere noe. Du har en fglelse at det er lov 3 gjgre feil, at

du far prgve deg litt» (Respondent 5). Rom for a feile beskrives som en del av kulturen av

respondentene. En slik toleranse for feil og uhell virker a8 fremme leeringsmiljget ved a stimulere til
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leering av egne erfaringer og overfgring av kunnskap. Respondentene beskriver i ingen grad mangel

av toleranse for feil og uhell eller situasjoner som preges av det.

Ledelsens pavirkning pa laering i RHT

Garvin beskriver som nevnt fire ulike metoder for ledelse som skal tilrettelegge for laering:

1. A skape muligheter for laering

2. A sette den rette stemningen for laering
3. Alede effektive diskusjoner
4

A selv vaere Gpen for leering som leder

Disse ledelsesformene er ogsa til stede i RHT ved OT&E og 330. Detasjementsdrift som
respondentene trekker frem i laeringsprosessene kan kobles til ledelse og hvordan den strukturelt
legger til rette for G skape muligheter for lzering. Det a sette av tid til mgtedrift som for eksempel
teamsmgter kan sies a fremme en arena for laering. Pa et overordnet niva har organisasjonen
etablert en OT&E for a prioritere tid og ressurser til innfasingen av AW101. Selve opprettelsen av
OT&E skjermer 330 og muliggjgr tid til utvikling og leering i OT&E. «A ha en dedikert OT&E avdeling er
jo egentlig en stor forpliktelse fra organisasjonen, da man gnsker a laere og utvikle. Det har veert
ekstremt viktig for innfasingen av AW101» (Respondent 1). Videre vises det til at det prioriteres
ressurser til bruk av flere timeverk i OT&E for utvikling. Forsinkelser er kostbare, og det er avgjgrende

a komme i mal med de ulike prosjektene pa tid slik at innfasingen av AW101 ikke blir forsinket.

Det a ha tilgjengelig tid, det er egentlig det viktigste. Ulempen er at vi skulle hatt litt mindre &
gjdre, altsa litt mindre utsjekker. Litt mer tid til 3 bruke til ting utenom flyging. P4 OT&E har vi
mulighet til & ta pause, for & stoppe og jobbe pa en prosedyre. Vi planlegger ekstra arbeidstid
slik at vi kan gjgre det pa denne maten. [...] Det er jo ene og alene fordi det er
justisdepartementet som styrer gkonomien var og de ser at det er ingenting som er sa dyrt
som tid. Hvis vi ved a bruke Ignnsmidler sparer en kalendermaned, eller nesten ar, blir det en
fryktelig billig I@sning for justisdepartementet. (Respondent 2)

Den rette stemningen kommer tydelig frem i laeringsmiljget. | RHT virker tilliten d eksistere noe som
fremmer laering og argumenter for at den rette holdningen er kommunisert fra ledelsen. Dette
synliggjgres gjiennom oppfordringer til & dele av bade gode erfaringer og feil. Respondentene
opplever ikke at det er risiko for personlige fglger noe som indikerer at ledelsen pa en troverdig mate
evner a skape den tryggheten som skal til. Den rette stemningen Garvin beskriver ledelsen bgr legge
til rette for, blir beskrevet av respondentene. Szerlig gjelder dette toleranse for feil og uhell. Denne

ledelsesformen er nok den som er mest fremtredende i RHT og bgr bevisst tas vare pa fremover.
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A lede effektive diskusjoner er den tredje formen for ledelse og vises tydeligst gjennom lzering av
egne erfaringer og debrief, som beskrevet i kapittel 4.1. Debrief blir en arena hvor besetningen
rutinemessig diskuterer oppdragslgsningen for a lzere, lytte og reflektere. Fartgysjefene leder denne
seansen og har det formelle ansvaret for giennomfgrelsen. Ved a lede denne gjennomgangen, hviler
det et ansvar for & utnytte denne rutinen best mulig. Det oppleves av respondentene at debrief er
viktig for laering og peker pa at prosessen gir mulighet for ny innsikt og refleksjon. En slik form for
ledelse kommer tydeligst frem i prosessen debrief, men ogsa de halvarlige bakketreningene og

samlingene er en arena for slike diskusjoner.

Ledelsens egen dpenhet for lzering kommer ikke like tydelige frem. Ledelsen er selv med som
besetningsmedlemmer under trening og oppdragslgsning. Det gir verdifull deltagelse og mulighet for
a vise en slik apenhet. Det er vanskelig a konkludere med at respondentene opplever en ledelse som
er apen for egen laering. Hvis muligheten utnyttes, vil det fremme laering ifglge Garvin. P4 en annen
side vil det a innga i alle arenaer og prosesser som fglge av a veere delaktige besetningsmedlemmer i
vaktordningen ikke bare utnytte muligheten for a vaere delaktig i laering selv, men ogsa eksponere
ledelsen for resten av organisasjonen. Ledere deltar ikke bare som besetningsmedlem, men tar ogsa
med seg rollen og funksjonen som leder. Jeg tror denne delaktigheten er viktig for ikke bare 3
kommunisere gjennom ordrer, e-post og instrukser, men ogsa gjennom tilstedevaerelse og ved & ga
foran som et godt eksempel. Den mer helhetlige kommunikasjonen gjennom delaktighet kan forklare
eksistensen av et stgttende laeringsmiljg hvor liten avstand mellom ledelse og ansatte bidrar positivt.
Pa en annen side vil delaktigheten ta tid og ressurser fra ledelsen, noe som kan forklare hvordan
ledelsen oppleves i organisasjonen. Videre vil det ogsa gi ledelsen mindre tid for & utvikle

organisasjonen.

Selv om ledelsen er delaktig i resten av organisasjonen med oppdragslgsningen, ma den fortsatt slik
som Garvin beskriver vaere apen for leering og endring som leder, noe ikke alle opplever. Pa spgrsmal

om hvordan ledelsen tilrettelegger for leering svarte respondent 3 fglgende:

Der har vi mye a ga pa. Grunnen til at jeg sier det er at vi har en kultur pa 330 skvadronen
som henger litt tilbake i fortiden. Der fartgysjefs ord ofte er lov. Og med det sa mener jeg at
som ung og ny person i en kategori, sa kan jeg gjerne utfordre etablerte normer, du ser enten
ting som du ofte lurer pa selv, eller «hva er grunnen til at vi gjgr det pa denne maten og ikke
den maten?» Da kan du tidvis mgtes med enten et krast svar eller med en tilbakemelding pa
at «sann har vi alltid gjort det», eller «det her er beste maten a gjgre det p3a, for vi har prgvd
alt mulig annet». Det signaliserer egentlig en litt liten leeringsvilje, i systemet synes jeg. [...] Vi
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har en del ting som vi kunne ha gjort annerledes, men som ikke blir prioritert fordi de velger
a fortsette sann som vi alltid har gjort det. (Respondent 3)

Sitatet over kan indikere en motstand mot endring som gjenspeiles i apenheten ledere i
organisasjonen har til innspill og forslag fra ansatte. Totalt sett vil jeg pa tross av noen negative
indikasjoner, men pa bakgrunn av hvordan ledelsen er integrert i den utgvende driften, si at
deltagelsen slik den er strukturert, fremmer laering. En ledelse som stgtter leering i RHT vises primaert
gjennom den trygghet og apenhetskultur ledelsen har klart a skape og fremmes i tillegg av den
strukturelle maten organisasjonen driftes pa. Dette er synlig gijennom detasjementsdrift, debrief-
rutiner og at ledelsen selv deltar i oppdragslgsningen. Et forbedringspotensial kan tolkes ut ifra
hvordan ledelse oppleves. En tydeligere fremtoning av lederrollen som viser hvordan lederen selv er

apen for laering, vil kunne pavirke ansatte i stgrre grad enn i dag.
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5 Konklusjon

Denne oppgaven har undersgkt hvordan RHT leerer og hva som pavirker leering i RHT. Med et
teoretisk utgangspunkt og kvalitativ metodisk tilnserming er det samlet inn data ved hjelp av intervju.
Konklusjonen presenterer funn som svarer ut den todelte problemstillingen. Videre vil avslutningen
ta for seg noen punkter fra Havarirapporten fra 2017 i lys av leeringsprosessene fra analysen, samt

implikasjoner for fremtidig forskning og noen avsluttende betraktninger.

5.1 Hvordan laerer RHT?

Analysen beskriver laeringsprosesser i bade prosjektorganisasjonen OT&E og 330 skvadronen. Et
hovedfunn er at OT&E i seg selv blir et eksempel pa bruk av systematikk og metode for a utvikle
prosedyrer og gir leering gjennom systematisk problemlgsning. OT&E tilfgrer laering og utvikling i RHT
gjennom innfasingen av AW101. Et annet funn er debrief som arena for laering gjennom refleksjon og
deling av erfaringer. En slik rutine skaper stgrre effekt for hele organisasjonen nar
besetningsmedlemmene roterer pa vakt gjiennom detasjementsdrift. Gjennom jobbrotasjon far
besetningsmedlemmene delt erfaringer, innsikt og kunnskap i oppdragslgsningen som videre spres ut
i organisasjonen. En slik deling og diskusjon mellom kolleger gjenkjennes ogsa i uformelle fora og

dialog.

Uformelle arenaer og dialog for erfaringsutveksling oppleves som verdifull av respondentene.
Informasjonsflyten har strukturelle barrierer nar det kommer til driften av ulike baser, som er
geografisk spredt i Norge. Det er ogsa en vaktordning som gjgr at det er utfordrende a samle alle
ansatte til felles fora og briefinger. Derfor blir rushkopi en viktig metode for & dele informasjon raskt
til alle etter ulike hendelser og leeringssituasjoner. Til slutt oppleves prosedyreverket, og da spesielt
driftshandboka som en erfaringsbank som ivaretar ikke bare historiske erfaringer, men der ogsa nye

innspill og ideer far plass gjennom revisjon.

Studien viser ogsa til andre laeringsprosesser forankret i Garvin. Ved et kvalitativt utvalg kan det vaere
vanskelig & fa dekket alle nyanser ved dpne semistrukturerte intervju. Det kan forklares i at bare det
som respondentene opplever som viktigst i intervjusituasjonen kommer frem, eller at prosessene

omtales i mindre grad fordi de forekommer sjeldnere i organisasjonen. | stort gjaldt dette leering av
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andre sine erfaringer. Slik lzering omtales som mer tilfeldig av respondentene, samsvarer i liten grad
med Garvins teori og fremstar som lite effektive. Eksempler pa dialog og forum ble identifisert som
pagaende prosesser, mens erfaringer fra eksterne som bidro til konkret laering i egen organisasjon

ikke var mulig a finne.

5.2 Hva pavirker laeringen i RHT?

Hovedfunn fra siste delen av analysen beskriver forutsetninger for leering. Bade laeringsmiljget og
ledelse stgtter leeringen ved RHT. Et stgttende lzeringsmiljg vises gjennom respondentenes
opplevelse av trygget og tillit til at det er rom for a gjgre feil samt dele og laere av feilene. Dette
beskrives gjennom eksempler fra respondentene og som en oppfordring fra ledelsen, herunder
endringer i prosedyre og opplaering etter overbelastning av girkassen pa AW101. Rushkopi er ogsa et
eksempel pa at besetninger gir raske tilbakemeldinger til hele organisasjonen nar det erfares viktige

hendelser. Dette bidrar til & hindre repetisjon av lignende feil eller situasjoner.

Ledelse som stgtter leering kjennetegnes i RHT gjennom ledelsens delaktighet i besetninger og
utfgrelsen av oppdraget. Egen delaktighet er en god mulighet for ledelsen selv til a leere samt a vaere
rollemodell i organisasjonen. Ledelsen oppleves a fremme laering gjennom oppfordringer til a dele
erfaringer og feil, bade gjennom ord, men ogsa gjennom selv a dele av egne erfaringer. Dette skaper
toleranse for feil og uhell i laeringsmiljget. Et slikt lseringsmiljg skaper limet i organisasjonen og en

tillit som gar begge veier.

Videre fremhever ingen av respondentene tegn som viser til annerkjennelse og aksept for ulikheter.
Det er uvisst hva som er arsaken til dette, men uten at det beskrives som en del av kulturen eller
miljget ved RHT, sa kan det vaere et forbedringspotensial med tanke pa mangfold i organisasjonen.

Slik dpenhet vil ogsa kunne bedre muligheten for a leere av andre og beste praksis.

5.3 Havarirapporten

Analysen inneholder flere indikasjoner som peker pa samme forhold som havarirapporten fra 2017.
Det oppleves fortsatt en ressursmangel pa OT&E med et fokus pa a levere pa tid, pa bekostning av

leering. Gjentagende feil grunnet manglende opplaering og fravaer av et godt risikostyringssystem er

58



nevnt av respondentene. Rapportering som ikke gir systemisk effekt, er en vedvarende svakhet bade
hos OT&E og 330. Mange av svakhetene og avvikene i organisasjonen som fgrte til velten i 2017 er
rettet opp, men det eksisterer fortsatt i lys av denne undersgkelsen, svakheter ved laeringsprosesser

som sammenfaller med avvik fra havarirapporten.

5.4 Implikasjoner for fremtidig forskning

Funn i denne studien peker pa hvor verdifull leeringen er og hvordan konteksten laeringen skjer i er
avgjgrende for hvordan lzeringsmiljget blir. En videre studie av andre luftoperative skvadroner i
Luftforsvaret vil kunne styrke denne pastanden. Samtidig kan studier som tar for seg avdelinger som
opererer i en kontekst med mindre risiko ogsa styrke hypotesen av hvordan konteksten former
leering. En masterstudie ved teknisk avdeling ved 132 Luftving av en kollega viser til helt andre og mer
negative funn enn denne studien, og med et relativt likt teoretisk utgangspunkt. Derfor kunne det
veert interessant med en sammenligningsstudie av to ulike lzeringsmiljg og undersgke hva som kan

forklare disse forskjellene.

5.5 Avsluttende betraktninger

| denne studien er det flere positive forhold som bidrar til laering hvor et stgttende leeringsmiljg og
ledelse spiller en viktig rolle. Respondentene trekker frem to forhold som kan veere viktige bevisst a
ta vare pa og som ikke ivaretas gjennom regelverk og prosedyrer. Det ene er toleranse for feil og
uhell og det andre er den uformelle erfaringsutvekslingen som skjer i ulike sosiale settinger. Disse to
forholdene er knyttet til bade ledelse som stg@tter lzering og et stgttende laeringsmiljg. Ved 3 bevisst
pleie disse forholdene i organisasjonen, vil den ha gode forutsetninger for effektive leeringsprosesser.
Videre er det en kontinuerlig vurdering hvordan man skal balansere ressurssettingen og leering og
utvikling opp mot daglig drift. Nar OT&E som prosjektorganisasjon avvikles, vil ogsa laerings og
utviklingsmuligheten i RHT reduseres betraktelig. Kan ressursene og kunnskapen som eksisterer i

OT&E i dag viderefgres for a styrke RHT?

Et annet forhold som virker & ha et potensiale i RHT er ledelsens rolle. Det er avgjgrende og viktig a
ha synlige rollemodeller i organisasjonen. Derfor ma ledelsen selv kommunisere en eksplisitt apenhet
for mangfold med fokus pa leering. Dette kan saerlig bidra til gkt leering fra andre og beste praksis. Det

bgr ogsa vurderes om Remedy er det beste verktgyet for risikostyring i Luftforsvaret.
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Til tross for velten med AW101, fremkommer det tydelig at ledelsen har klart & bevare et
leeringsmiljg som unngar en «blame kultur» og heller har laering i fokus. Rettergang og straff lik

prosessen som pagar i Sjgforsvaret kan vanskelig forsvares nar malet er a bevare det gode

leringsmiljget som i dag eksisterer i RHT.
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Vedlegg A Godkjenning NSD

Vurdering av behandling av personopplysninger
Referansenummer
850871

Vurderingstype
Standard

Dato
01.11.2022

Prosjekttittel: «Laering i Redningshelikoptertjenesten»
Behandlingsansvarlig institusjon: Forsvarets Hogskole / Institutt for forsvarsstudier

Prosjektansvarlig: Torunn Haaland Student: Frank Atle Kigen
Prosjektperiode: 27.06.2022 - 30.05.2023

Kategorier personopplysninger

Alminnelige

Lovlig grunnlag

Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene er lovlig sa fremt den gjennomferes som oppgitt i
meldeskjemaet. Det lovlige grunnlaget gjelder til 30.05.2023.

Meldeskjema
Kommentar

Vi viser til endringer registrert i meldeskjemaet. Vi kan ikke se at det er gjort noen
oppdateringer i meldeskjemaet eller vedlegg som har innvirkning pa var vurdering av hvordan
personopplysninger behandles i prosjektet.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET

Vi vil folge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av
personopplysningene er avsluttet.

Kontaktperson: Eva J. B. Payne

Lykke til videre med prosjektet!
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Vedlegg B Godkjenning FHS

N tﬁb/

FORSVARET
ST Forsvarets hggskole

lav?2

Var saksbehandler Var dato Var referanse
Audun Benjamin Bengtson, aubengtson@mil.no 2023-03-06 2023/010389-002/FORSVARET/ 919
+47
FHS/FAGSTAB/SEK FOU ADM Tidligere dato Tidligere referanse
Til Kopi til
Frank Atle Kigen LUFT/LSTN SOL 130/330 SKV/Svein Tore Pettersen

Tillatelse til a innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal

1 Bakgrunn

Forsvarets hagskole (FHS) har mottatt din sgknad av 4. november 2022 om tillatelse til 8 innhente
opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal. Prosjektet det skal innhentes data til er en
masteroppgave, og felgende problemstillinger er oppgitt: «<Hvordan leerer 330 skvadron? Hva hemmer
eller fremmer lzeringsprosessene ved organisasjonen?». Det skal gjennomfgres intervju med operativt
personell fra 330 skvadronen og tillatelse er innhentet ved Svein Tore Pettersen (LUFT).

2 Drofting

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

I henhold til punkt 2.3 og 2.4 i denne bestemmelsen er det en forskningsnemnd oppnevnt av sjef FHS
som har myndighet til 8 behandle sgknader om tillatelse til datainnsamling i Forsvaret. Kriterier og
rettsgrunnlag som skal legges til grunn for vurderingen er omtalt i punkt 4.1 og 4.2.
Forskningsnemnda har vurdert din sgknad som tilfredsstillende i henhold til gjeldende krav.

3 Vedtak

Seknad om tillatelse til 8 innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal innvilges.
Tillatelsen gjelder til prosjektslutt 31. mai 2023.
4 Vilkar for tillatelsen

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

Sven Gabriel Holtsmark
Leder forskningsnemnda

Dokumentet er elektronisk godkjent, og har derfor ikke hdndskreven signatur.

Postadresse Besgksadresse Sivil telefon/telefaks Epost/ Internett Vedlegg
Postboks 800 Postmottak  Oslo mil/Akershus / postmottak@mil.no
2617 Lillehammer 0015 OSLO www forsvaret.no
Norge Norge Militeer telefon/telefaks
99/0500 3699 Organisasjonsnummer

NO 986 105 174 MVA
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Vedlegg C Godkjenning fra undersgkelsesenhet

Hei Frank!

Dette er bare positivt og stettes fullt ut fra min side. Ser ikke at det vil vare noe belastning for
de intervjuobjektene du vil benytte deg av. Som Svein Tore sier kan det vaere relevant &
benytte folk fra forskjellige avdelinger, men na kjenner ikke jeg til hvordan du vil bygge opp
oppgaven. Tenker at miljo kan vare forskjellig fra avdeling til avdeling.

Er uansett positiv til at du benytter folk fra 330 og OT&E, inklusiv RHT stab.

Lykke til med oppgaven, bare ta kontakt om det er noe vi/jeg kan bista med.

Mvh,
Lars Roine

4. okt. 2022 kl. 11:20 skrev Frank Atle Kigen <fkigen@mil.no>:

Hei, jeg er deltidsstudent og tidligere flyger ved 330 skvadronen. | forbindelse med skriving av
masteroppgave skriver jeg om laeringskultur i Luftforsvaret og 330 Skvadronen spesielt. 330 har et
unikt miljg som mange andre kan laere av. Det skal gjennomfgres en stgrre studie pa Luftforsvaret, og
i lys av denne gnsker jeg a ga i dybden pa en operativ helikopterskvadron og belyse leeringsprosesser
og leeringskultur ved 330 Skv. Jeg @nsker a intervjue 6-10 personer og intervjuet vil ta ca en time.
Gjennomfgringen av intervjuene vil vaere pa personellets og avdelingens premisser, og gjennomfgres
sa smidig som mulig for at det ikke skal bli en belastning samt komme i veien for daglig virke.
Respondentene vil anonymiseres i studien og det er selvsagt frivillig 3 delta.

Jeg har allerede fatt godkjenning fra skvadronssjef ved 330 (vedlagt), men det kan bli aktuelt 3
intervjue noen kandidater fra RHT.
Derfor sgker jeg godkjenning av sjef RHT til & eventuelt kontakte personell i sin BRA.

Jeg haper RHT gnsker 3 hjelpe til med studien.

Mvh

Frank Kigen

92038351

fkigen@mil.no

Major / Student

Luftforsvarets Vapenskole A10-Helikopter Utviklingsavdelingen
Rygge Flystasjon

Sendt fra E-post for Windows
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Vedlegg D Intervjuguide

Intervjuguide

Bakgrunn:

Hensikten med intervjuet er 3 undersgke hvordan RHT lzerer og hva som kan vaere med pa
fremme og hemme denne laeringen. Undersgkelsen er inspirert av Luftforsvarets
oppfordring til a forske pa egen organisasjon. 330 er i en tid med hgy aktivitet og mye

endring noe som gjgr dette tema ekstra interessant.

Alle intervjuobjektene vil anonymiseres i oppgaven og lydopptaket slettes nar undersgkelsen
er ferdig.

Intervjuet vil ta ca. 1 time og du kan ta pause nar du vil.

Rekkefglge:

e Litt tid for respondenten til 3 presentere seg selv.

e Intervjuet er todelt. Fgrste del omhandler hvordan laering oppleves, mens siste del
om hva som kan bidra til 8 fremme eller hemme laering.

e Oppfelgingsspersmal/oppklarende spgrsmal vil bli stilt underveis.

e Jegvil ta notater underveis og kikke litt i intervjuguiden.

e Som du sikkert vet har jeg erfaring fra 330, men kommer sikkert til a spgrre om noen
selvfglgeligheter. Ikke tenk for mye pa det og svar det som fgles naturlig.

e Har du noen spgrsmal fgr vi begynner?

Start lydopptaker

Leser inn intervjunummer og dato

Oppvarmingsspgrsmal:

Kan du fortelle litt om din erfaring, stilling og arbeidsoppgaver ved skvadronen.
(Arbeidet ved flere avdelinger? Antall ar?)

Fikk du tenkt over en situasjon eller et oppdrag pa forhand? (epost/sms)
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Kategorisering, sp@rsmal og mulige oppfalgingsspgrsmdl

Tema og kategori

Spgrsmal

Mulige oppfalgingsspgrsmal

Del 1. Leering

En situasjon, hendelse,
episode som respondenten
husker godt.

Beskrivelsen og
oppfelgingsspgrsmalene kan
treffe alle kategoriene.

1. Kan du beskrive en
spesiell hendelse,
oppdrag eller et
prosjekt som du
husker godt, eller som
var leererikt?

o

Hva leerte du eller andre av dette
oppdraget?

Ble erfaringene delt utover dere som
var direkte involvert?

Ble dette diskutert pa debrief?

Hvordan nyttet avdelingen seg av din
erfaring?

Hva tror du grunnen til at enkelte
deler erfaringer, mens andre ikke
deler?

Setter du pris pa nar andre kolleger
deler av sine erfaringer?

Nar slike erfaringer blir delt mellom
kolleger, er det et system som
ivaretar lagring av slike erfaringer
som gjor de tilgjengelige for andre
frem i tid.

| slike situasjoner som du beskriver
her, er det ikke alltid at det er
etablert en prosedyre for 3 handtere
situasjonen. Hva gj@r dere da?

| oppdrag og samvirke med eksterne
samarbeidspartnere, hvordan bidrar
eksterne til & utvikle 330 skvadronen.
(Eksempelvis i lys av egen erfaring
som Viking sky, leirskredet Gjerdrum,
hospitering, erfaringer fra andre sivile
aktgrer, Redningsskgyta, BT, FSK,
R@dekors, NRH, Brann, helse, politi,
HRS)

Overfgring av kunnskap

Leering ev egen erfaring og
historie

2. Hvordan tilrettelegger
ledelsen/330 for
leering?

Settes det av tid?
Er det rom for forslag til endringer?

Er det apenhet for andre synspunkter
og meninger?

Skapes det rom for kunnskaps deling?
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Leering av egen erfaring og
historie

Overfgring av kunnskap

Hva gj@r du og andre
ansatte ved ledig tid
pa jobb? (pauser osv.)

o

Hva snakkes det om i pauser?

Systematisk problemlgsning

Kan du gi et eksempel
pa hvordan dere
arbeider for a Igse
utfordringer og
problemer? (strykes
hvis det ikke er
besvartispmnr1l,)

Eks behov for nytt utstyr

Systematisk problemlgsning

Hvordan kartlegger
dere problemer? Har
dere en
metode/verktgy for
dette?

Eksperimentering

Hvordan arbeider
dere for a bli bedre i
jobben?

Kontinuerlig forbedring?
Daglige rutiner?

Etterutdanning, kursing,
modernisering?

Store prosjekter som OT&E bidrar til
utvikling av mye ny kunnskap,
hvordan tas dette vare pa? lkke bare
produktene til OT&E, men ogsa
prosessene?

Del 2.

Fremme og hemme

Hva er det som
fremmer laering hos
dere?

Hvorfor? (jobbrotasjon, apenhet,
tillit, motivert for a bli bedre i jobben
osVv.)

Hva er det som
eventuelt hindrer
leering hos dere?

Hvorfor? (tid, fraveer av motivasjon,
tgr ikke dele erfaringer (tillit))

Tillit

Hvordan oppnar man
tillit i crewet? Og pa
Skvadronen?

Hva far deg til 3 stole pa dine
medarbeidere?

(Kjennskap, kompetanse, forstaelse,
ferdigheter)
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10. Stoler du pa ledelsen? o Har du tillit til at du kan rapportere
egne erfaringer og feil uten at det far
konsekvenser for deg individuelt?

o
Motivasjon 11. Hva er det beste ved & o Hva motiverer deg mest? Eks?
arbeide ved 330 o Hva er det som «dreper» din
skvadronen? L
motivasjon? Eks?
o Hvordan belgnnes ekstra initiativ
utover det som forventes?
12. Hvorfor er o Har rapportering effekt hos 3307

. derioo
rapportering viktig? o Eventuelt hvorfor eller hvorfor ikke?

Har du noen spgrsmal avslutningsvis?
Er det noen du mener jeg bor snakke med for a fa belyst leering i 330 Skvadronen?
Stopper recorder

Beskrivelse prosessen videre.
Kan du tenke deg 3 veere tilgjengelig for oppf@lgingsspgrsmal?

Tusen takk for hjelpen
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Vedlegg E Informasjonsskriv og samtykkeskjema

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Laering i Redningshelikoptertjenesten»

Dette er et spgrsmal til deg om 3 delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a fa innsikt i
hvordan laering tar form i RHT. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for
prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er a fa innsikt i laering ved RHT. Prosjektet omfatter et utvalg fra
skvadronen.

Dataene skal brukes til 3 analysere organisasjonsleering.

Dataene brukes til a skrive masteroppgave, som grunnlag til 3 videreutvikle kunnskap og som
grunnlag for videre forskning innen emne leering i Luftforsvaret.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Forsvarets hgyskole - stabsskolen og Institutt for Forsvars Studier (IFS) ved Torunn Haaland
er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du far spgrsmal om a delta fordi du er ansatt i 330 skvadronen og Luftforsvaret.
Henvendelsen er gitt ut ifra et utvalg ved Skvadronen som representerer bade ulik bredde og
niva.

Hva innebarer det for deg a delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet, innebaerer det at du deltar pa et intervju. Det vil taca. 1
time og kan gjennomfgres fysisk eller elektronisk ved hjelp av eksempelvis Teams. Det vil bli
tatt notater og lydopptak av intervjuet. Intervjuet tas opp elektronisk og vil behandles i
henhold til retningslinjer for personvern og anonymitet. Intervjuet slettes ved sluttfgringen
av prosjektet.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Ditt valg om a delta eller ikke, vil ikke bli registrert pa noen
mate. Ingen av respondentene vil siteres pa en slik mate at de kan kompromitteres, eller ved
at de navngir en tredjepart. All informasjon fra lydfilene vil anonymiseres i transkripsjonen
slik at sitater ikke inneholder navn, funksjon og erfaring. Det vil da ikke vaere mulig a bli
gjenkjent i den ferdige oppgaven.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. All data
som samles inn, vil behandles og lagres pa egen passord-beskyttet bruker/klient i Forvarets
ugraderte FISBasis nettverk. Dette nettet er sikkerhetsgodkjent iht. sikkerhetsloven paragraf
§13.
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Databehandleravtalen Forsvaret har med Microsoft finner du her
https://www.microsoftvolumelicensing.com/DocumentSearch.aspx?Mode=3&DocumentTyp
eld=46 (sgk etter Norwegian). Det dokumentet som er gjeldende akkurat nd (august 2020)
finner du pa denne linken:
https://www.microsoftvolumelicensing.com/Downloader.aspx?Documentld=17957
Datasentrene til Microsoft 365 hvor FHS er kunde ligger i Irland.

Bare prosjektansvarlig og noen utvalgte laerere ved Forsvarets hgyskole vil ha tilgang til
dataene til anonymitet er sikret. Ved publisering av dataene fra undersgkelsen vil ingen
enkelt deltaker kunne gjenkjennes.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar intervjuene er transkribert og notater samt lydopptak
slettes ved innlevering og godkjenning av masteroppgaven juli 2023. Lydopptak vil ikke
inneholde navn og avdeling, mens notater vil bli brukt for 8 nummerere og sortere
intervjuene. Notatene vil oppbevares adskilt fra lydopptak slik at det ikke er mulig &
identifisere respektive lydopptak.

Hva gir oss rett til 3 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Forsvarets Hgyskole/Stabsskolen har NSD — Norsk senter for forskningsdata
AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi
av opplysningene,
- afa rettet personopplysnhinger om deg,
- afaslettet personopplysninger om deg, og
- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:
e Forsvarets Hgyskole ved Torunn Haaland, tif: eller E-post: thaaland@mil.no
e Vart personvernombud: Personvernombud for Forsvaret. Du kan kontakte her:
Internett: forsvarets.personvernombud@mil.no, FISBasis B: FORSVARETS
PERSONVERNOMBUD (postboks). Du kan ogsa ringe 915 03 003 og be om Forsvarets
personvernombud.

Hvis du har spgrsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

75



Med vennlig hilsen

Prosjektarbeider
Frank Atle Kigen
Masterstudent
FHS/Stabsskolen

Mob: 92038351
E-post: fkigen@mil.no

Prosjektansvarlig

Torunn Haaland

IFS/Stabskolen/Forsvarets Hgyskole

Mob: 99094170 / E-post: thaaland @mil.no

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Laering i
Redningshelikoptertjenesten», og har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

[ adeltaiintervju som en del av denne undersgkelsen

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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