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Forord 
 

Allerede tidlig i sine studier hadde Tommy fattet interesse for manglende evne til å dra 

lærdom fra øvelser. Gjennom sitt arbeid og deltakelse i store nasjonale øvelser, så han at 

det ikke var samsvar mellom ressursene man brukte på å øve, og det reelle 

læringsutbytte. Det skjedde ingen vesentlige endringer i etterkant av øvelsene.  

Etter hvert fattet Bjørn også interesse for problemstillingen. Han hadde sett de samme 

tingene som Tommy. Når hobbystuderingen hans faktisk hadde blitt så omfattende at 

”målet” var innen rekkevidde, var det bare å hive seg rundt. 

I all hovedsak har arbeidet med oppgaven vært lærerik og spennende. Vi har unnsluppet 

de vanlige frustrasjonsopplevelsene vi hadde hørt om. Dette kan vi blant annet takke vår 

veileder Morten Sommer for. Hans råd føltes alltid riktig. Han ga oss retning når vi 

hadde behov for det. Vi er også Atle Sæverud stor takk skyldig. Uten hans 

datakunnskap ville ikke oppgaven ha fått den form den har i dag. Ikke sist men minst vil 

vi takke alle våre informanter for deres velvillige bidrag. Det er betryggende å vite at 

det finnes slike engasjerte og dedikerte mennesker i Hordaland. Vi håper at vårt bidrag 

kan komme til nytte i videre beredskapsarbeid.    
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Sammendrag 
Øvelse gjør mester? Store utfordringer i samfunnet krever innsats fra flere etater og 

institusjoner. Dette synliggjøres ofte i kraft av uønskede hendelser, lokalt så vel som 

nasjonalt. Men utnyttes øvelsene godt nok som læringsarena? Øver vi for å lære, eller 

øver vi for å øve? Klarer organisasjonene i redningssamvirke å hente læring av de store 

samvirkeøvelsene som holdes i Hordaland i dag?  

Denne problemstillingen har vi forsøkt å løse ved å intervjue sentrale personer innen 

rednings samvirke. Vi la opp til et semistrukturert intervju. Informantene skulle få 

snakke så fritt som mulig, om det som opptok dem innen redningssamvirke eller 

beredskapsmessige problemstillinger generelt. Dette er naturlig, da redning kun er en 

del av innholdet i et beredskapsbegrep. Vi har også studert en evalueringsrapport fra en 

slik samvirkeøvelse. Informantene var veldig meddelsomme. 

Under intervjuene kom det fram at dagens evalueringsrapporter stort sett var 

intetsigende. Det skjedde stort sett ingenting i etterkant av øvelsene. De samme 

problemene dukket ofte opp igjen på neste øvelse, og medførte lite potensial for endring 

i etterkant av disse.  

Med bakgrunn i teori ble det naturlig å analysere våre funn i forhold til følgende tema: 

Ansvar, kompetanse, struktur, ressurser, personkjemi og kultur var begreper som det var 

naturlig å kategorisere etter.        

Ved å dele øvelsen inn i faser ble det lett å se at det som hindret den organisatoriske 

læringen var mangelen på målrettet evaluering og oppfølging etter øvelsen. Ansvaret 

var fragmentert, og det er ikke gode systemer for endring. Uten en varig endring vil ikke 

organisasjonen ha læringsutbytte. 

Utgangspunktet for arbeidet med oppgaven var at muligheten for organisatorisk læring 

lå i etterarbeidet etter øvelsene. Når håndteringen av etter fasene lider av mangler, 

forsvinner evnen til å ta læring for organisasjonen. Man har i realiteten brukt ressurser 

på øvelser, som ikke gir nevneverdig organisatoriske utbytte.  

Under arbeidet med oppgaven så vi at ved å forandre og strukturere prosessen rundt 

selve øvelsen bedre, ved å benytte de allerede eksisterende systemer bedre. Man ville da 

være i stand til å hente ut organisatorisk læringsubytte under alle stadier i 



øvingssyklusen. Fullskalaøvelsen vil da bli en ren verifikasjon på at organisasjonen 

faktisk har lært noe. Slik det er lagt opp i dag kreves det i realiteten at det avholdes en 

etterfølgende samvirkeøvelse, for at man med sikkerhet kan fastslå dette.     

Med bakgrunn i våre funn og bruk av teori så vi at det var mulig å skissere en modell 

som kunne gjøre det lettere å få til organisatorisk læring. Fordelen med modellen er at 

den åpnet for muligheten til å hente læring før selve fullskalaøvelsen ble holdt. Dette så 

vi som ressursbesparende i et læringsperspektiv.   
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1.0 Innledning 
Samfunnet utsettes stadig for større eller mindre prøvelser, som fortoner seg veldig 

forskjellig. Spennvidden er alt fra naturskapte hendelser som storm, ras og flom på den 

ene siden, til menneskeskapte hendelser som giftutslipp og terror på den andre.  

Hyppigheten og alvorlighetsgraden av disse prøvelsene er nokså stabile. Men samfunnet 

har blitt mer sårbart og aksepten for skade og tap er blitt mindre (Perrow, 1984, Beck, 

2009, NOU, 2000:24). Spesielt når det kommer til det å verne og beskytte liv og helse, 

slår samfunnet seg ikke til ro med løfter og forsikringer fra myndighetene. Det kreves i 

større grad målrettet handling.  

For at vi skal bli bedre til å takle disse store utfordringene må man øve. I dagens 

samfunn er ingen organisasjon stor nok til å takle en ekstraordinær hendelse alene. 

Derfor må de øve sammen. Det å kunne bruke faktiske hendelser som læringsplattform 

vil fort kunne bli kostbart for samfunnet.  

For å få mest mulig ut av øvelsene, må organisasjonene som deltar lære noe av å øve 

sammen, da hensikten tross alt er å bli bedre til å håndtere reelle hendelser når de måtte 

oppstå. Spørsmålet er om man lærer tilstrekkelig av øvelsene. Hvis de samme 

svakhetene blir avdekket gang etter gang, har man ikke lært. Etter den tragiske 

hendelsen 22. juli, fanget media fort opp at mange av de svakhetene som ble avdekket, 

var de samme som ble påpekt etter Øvelse Oslo fem år tidligere i . Dette var ikke 

synsinger eller antakelser, men, konkrete avvik som var nedfelt i evalueringsrapportenii. 

Hvorfor er ikke disse svakhetene utbedret? Hva er grunnen til dette? Øver man bare for 

å øve, ikke for å lære? Slike spørsmål vil være sentrale videre i denne oppgaven.  

Betydningen av å øve poengteres ofte av ledere og myndighetspersoner som har 

ansvaret for beredskapsmessige fagområder. Spesielt verdien av samtrening mellom 

nødetatene blir sett på som svært viktig for å kunne fungere bedre sammen i reelle 

i Meidiaklipp øvelse Oslo: http://www.nrk.no/nyheter/norge/1.7907176  

ii Evalueringsrapport øvelse Oslo 2007: 
http://www.dsb.no/Global/Publikasjoner/2007/Rapport/ovelseosloevalueringweb.pdf 
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situasjoner. Betydningen av å øve presiseres også i den siste stortingsmeldingen om 

samfunnssikkerhet (St. meld. nr. 29, 2011- 2012). 

1.1 Kort om forfatterne 
Steinnes jobber til daglig som øvingskoordinator hos Hordaland sivilforsvarsdistrikt. 

Han var involvert i øvelse Jern og øvelse Bergen fengsel. Gjennom øvelsene og det 

daglige arbeid så han utfordringer som er lagt til grunn for denne oppgaven. Pollestad 

har 23 år i politiet bak seg. Der har han hovedsakelig drevet med operativt arbeid. 

Kjennskapet til hverandre er gjennom tidligere arbeid i forsvaret og gjennom studier.      

1.2 Oppgavens rasjonale 
Evnen til å hente læring ut av øvelser er kommet i fokus etter den tragiske hendelsen 22. 

juli 2011. 22. juli kommisjonens rapport (NOU 2012:14: s.16) konkluderer blant annet 

med at: 

Evnen til å erkjenne risiko og ta lærdom av øvelser har vært for liten.  

Evnen til å koordinere og samhandle har vært mangelfull. 

I den siste stortingsmeldingen om samfunnssikkerhet (St. meld. nr. 29, 2011- 2012:44) 

sies det: «Læringspunkter fra øvelser må derfor bli sidestilt med læringspunkter fra 

reelle hendelser». 

Vi har erfart gjennom eget virke at disse problemstillingene på ingen måte er nye. Hva 

var grunnen til at dette ikke er tatt tak i tidligere?  

For oss var det interessant å prøve å finne årsaker og sammenhenger som gjorde at 

læring etter store samvirkeøvelser ikke fant sted i tilstrekkelig grad. 

For bedre å forstå en øvelse som en læringsarena tok vi for oss dagens situasjon. Dette 

synliggjorde vi i en modell inspirert av Kolbs (1984) læringssirkel. Dette hjalp med å 

synliggjøre hvor og når i øvelsen læring oppsto eller ble hindret. Vi valgte å dele en 

øvelse opp i tre stadier fordelt på seks faser. Stadiene var før, under og etter øvelsen. 

Fasene var delt inn på følgende måte: 
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Fase 1 - Initiering av øvelsen 

Fase 2 - Planlegging av øvelsen 

Fase 3 - Gjennomføringen av øvelsen     

Fase 4 - Evaluering av øvelsen 

Fase 5 - Oppfølging av funn avdekket  
              under øvelsen 

Fase 6 - Verifisering av at feil og  

              mangler er rettet opp  

 

I fase en innledes kontakt mellom samvirkepartene. Dette skjer gjerne uformelt og er 

foranlediget av planverk, ekstern eller intern forventning eller av at et problemområde 

er blitt synliggjort og aktualisert gjennom en faktisk hendelse. Verifikasjonen i fase seks 

kan bestå i en ny øvelse for å bekrefte om svakheter avdekket tidligere er rettet opp. 

Dette illustreres med at fase seks møter fase en i modellen. 

1.3 Hensikten med studien  
Våre ambisjoner er først rettet mot de lokale etatene og organisasjonene. Derfor er 

problemstillingen: «Hvilke faktorer har betydning for organisatorisk læring i 

forbindelse med store samvirkeøvelser i Hordaland?»  

Hensikten med oppgaven er å forsøke tilrettelegge for en holdningsendring i forhold til 

det å verdsette de store samvirkeøvelsene som organisatoriske læringsarenaer. 

Oppgaven vil synliggjør verdien av å la øvelsen gå gjennom alle fasene i 

øvingssyklusen.    

Dernest er det et håp at denne «nye» kunnskapen kan danne grunnlag for å lage 

praktiske verktøy. Et eller flere verktøy, som kan medføre forbedring i alle 

øvingsstadiene.  

1.4 Avgrensning 
Vi valgte å se på de store samvirkeøvelsene, da disse fremsto som mest komplekse og 

utfordrende i forhold til problemstillingen. Det er også i de store scenarioer 

Figur 1 Viser en oversikt over øvingssyklusen med de ulike læringsfasene 
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organisasjonene har det største læringspotensial. Dette fordi beredskapsetatene over tid 

har utarbeidet gode rutiner for de mindre mer dagligdagse hendelser.  

Oppgavens rammer tillater ikke at man går dypt inn i alle faktorer som påvirker 

læringsutbytte av en øvelse. Alle fasene i øvelsessyklusen ble derfor ikke viet lik 

oppmerksomhet.  Hovedvekten blir lagt på før og etter stadiene i øvingssyklusen, da det 

største potensial til å oppnå organisatoriske læring ligger der.    

1.5 Oppgavens oppbygging 
I teorikapittelet tar vi for oss de prinsippene som gjelder for redningssamvirket. Vi vil 

også beskrive de teoriene vi har valgt for å belyse problemstilling i oppgaven. I 

metodekapittelet ser vi på valg av forskningsdesign og metode. Vi begrunner våre valg i 

forhold til dokumentstudiet og intervjuer. Så følger en presentasjon av empiriske data 

som legges til grunn for denne oppgaven. Sammen med teorien danner empirien 

grunnlaget for vider drøfting. Drøftingen vil så langt det lar seg gjøre føre til en 

konklusjon. Som en avslutning vil vi presentere en mulighet til forbedring som har 

åpenbart seg gjennom dette studiet.  
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2.0 Teori 
I dette kapittelet vil vi ta for oss de teoretiske perspektivene som legges til grunn for 

dette studiet. For å fastsette rammene for oppgaven vil prinsipper for nasjonalt 

sikkerhets- og beredskapsarbeid og redningstjenesten i Norge bli presentert 

innledningsvis. Videre presenteres litt om forskjellige læringsarena, fra seminar på den 

ene siden til fullskala øvelser på den andre. For å kunne drøfte samvirkeøvelser ut i fra 

et teoretisk perspektiv, presenteres ulike organisasjonsformer. Læringsteori og 

hindringer for læring, vil ut i fra problemstillingen utgi hovedtyngden av teorien. Til 

slutt presenteres James Reason sin teori på god sikkerhetskultur.  

2.1 Prinsipper for nasjonalt sikkerhets- og beredskapsarbeid. 
De overordnede prinsipper om ansvar, likhet og nærhet introduseres første gang i 

stortingsmeldingen om samfunnssikkerhet; veien til et mindre sårbart samfunn (St. 

meld. nr 17, 2002). Prinsippene gir føringer for hvem og hvordan sikkerhets- og 

beredskapsarbeid skal utføres i Norge. Ansvarsprinsippet betyr at den etat som har et 

ansvar i en normalsituasjon også har dette ansvaret under en ekstraordinær situasjon. 

Likhetsprinsippet innebærer at man skal beholde strukturen i organisasjonen ved en 

ekstraordinær hendelse lik den man har i en normal situasjon. Nærhetsprinsippet betyr 

at man skal håndtere krisen på lavest mulig nivå. Samvirkeprinsippet har stått litt på 

sidelinjen, men har likevel vært en forutsetning for norsk redningstjeneste i mange år. I 

Håndbok for redningstjenesten (2008), heter det at alle offentlige etater må delta i 

redningsaksjoner med alle tilgjengelige ressurser. På 70- tallet med reorganisering av 

redningstjenesten sa alle frivillige, offentlige og private seg villig til å delta. Med dette 

ble samvirkemodellen etablert på et konsensusgrunnlag (NOU, 2001:31). Regjeringen 

går videre i siste stortingsmelding om samfunnssikkerhet (St. meld. nr. 29, 2011- 2012), 

og fremhever betydningen av samvirke og samarbeid i møte med fremtidens risiko-, 

trussel og sårbarhetsbilde.  

Først i stortingsmelding 29 (2011-2012) innførte regjeringen samvirkeprinsippet som 

det fjerde prinsippet. Dette på bakgrunn av erfaringer som ble gjort i en rekke hendelser 

og øvelser de siste årene, der behovet for et bedre samvirke mellom aktørene var blitt 

tydeligere. Der ble også reist kritikk fra forskerhold av lite tydelige eller manglende 

krav om godt samvirke. Samvirkeprinsippet betyr således at myndighet, etat eller 

virksomhet har et ansvar for å sikre best mulig samvirke mellom relevante virksomheter 

eller aktører i arbeidet med forebygging, beredskap og krisehåndtering. Videre 
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fremheves viktigheten av at samvirkeprinsippet må inngå i de ulike virksomheters 

planverk, rutiner og prosedyrer. I tillegg må virksomhetene vektlegge samvirkeøvelser 

med andre relevante aktører. 

2.2 Redningstjenesten i Norge 
Den moderne redningstjenesten ble etablert i 1970 gjennom en konsensus mellom 

aktuelle offentlig, private og frivillige organisasjoner om å delta i redningsaksjoner. En 

kongelig resolusjon (Kgl. Res. av 4. juli 1980) om organisasjonsplan for 

redningstjenesten i Norge (NOU, 2001:31), la grunnlaget for den strukturen vi har i dag. 

Det er ikke kommet noe endelig oppdatert redningshåndbok som legger klare føringer 

på strukturen i redningstjenesten. Det siste som er kommet er et høringsutkast til ny 

redningshåndbok som i 2008 kom fra Justis og politidepartementet 

(Justisdepartementet, 2008). Høringsutkastet er også blitt noe utdatert. Dette kan skape 

forvirring og frustrasjonen, noe som har kommet tydelig frem gjennom diverse 

media iii . Den videre beskrivelsen av redningstjenesten blir derfor hentet fra de 

dokument som tidligere nevnt.   

Med redningstjeneste forstås:  

(…) den offentlig organiserte virksomhet som utøves gjennom et samvirke i 

forbindelse med øyeblikkelig innsats for å redde mennesker fra død eller 

skade som følge av akutte ulykkes- eller faresituasjoner som krever 

koordinering og som ikke blir ivaretatt av andre (Justis og politidepartement, 

2008: 11). 

Samvirkeprinsippet er beskrevet som en bærebjelke i den norske redningstjenesten. I 

praksis betyr prinsippet at: «alle ressurser i vårt land – statlige, kommunale, private og 

organisasjoner– som er egnet for akutt innsats for å redde liv, skal kunne mobiliseres 

for innsats i redningstjenesten» (Justisdepartementet, 2008).  

iii 
http://www.brannmannen.no/arkiv/2011.aspx?PID=15&M=NewsV2&Action=1&NewsId=2281http://
www.dagbladet.no/2012/08/28/nyheter/terror_i_oslo/innenriks/terrorangrepet/anders_behring_br
eivik/23149965/). 
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Redning til land, sjø, og flyredningstjeneste ledes av to hovedredningssentraler (HRS), 

28 underordnede lokale redningssentraler (LRS) og 16 underordnede fly 

redningssentraler. HRS er stasjonert i Stavanger og i Bodø, og består av en kollektiv 

ledelse med representanter fra aktuelle offentlige etater som Luftforsvaret, Sjøforsvaret, 

Politiet, Helsevesenet, Telenor, AVINOR og DSB. Politimesterne i Rogaland og Salten 

politidistrikter er tillagt oppgaven som formann (Justisdepartementet, 1999). I 

høringsutkastet til ny redningshåndbok (ibid.) beskrives politimestrene i de respektive 

distrikt som ledere. Ved HRS er det sivilt ansatte med fullmakt fra redningsledelsen 

som ivaretar den daglige ledelsen og koordinering av redning og søk. De tjueåtte LRS- 

ene tilsvarer de 27 politidistriktene, samt Sysselmannen på Svalbard. LRS består av 

redningsledelsen som igjen består av Brannvesenet, Helsevesenet, Havnevesenet, 

Forsvaret, Telenor, AVINOR, Sivilforsvaret, frivillige organisasjoner og den Norske 

Kirke. Politimesteren er leder for redningsledelsen (Justisdepartementet, 1999). Disse 

etatene danner den kollektive redningsledelsen. 

Politiets operasjonssentral besørger funksjonen som LRS på døgnbasis etter fullmakt fra 

redningsledelsen. Politiets 

operasjonssentral er 

politidistriktets ledelse og 

koordineringssentral og er 

døgnbemannet. Antall 

operatører varierer ut fra 

politidistriktets størrelse, 

geografi og lokale 

tilpasninger. 

Operasjonssentralen ivaretar 

alle funksjonene som ellers 

ligger i politiets utvidede stab 

(Politiet, 2011). I de 

hendelser som krever større 

innsats vil operasjonssentralen 

forsterkes ved at det settes stab. 

Stabens viktigste oppgave er å gi politimesteren beslutningstøtte samt iverksetting og 

oppfølging av tiltak.  

Figur 2 Er hentet fra Høringsutkast håndbok for Redningstjenesten, 
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2.3 Samvirkeøvelse 
Øvelse er en metode for å teste eller evaluere en etablert beredskap. «En simulering som 

pedagogisk metode ved trening av krisehåndtering» (Weisæth og Kjeserud, 2007:108). 

Der finnes flere måter å gjennomføre en øvelse på. I Crisis Management - A 

Internasjonal Overview (2009) presenteres to hovedretninger, vist i fig. 3. På den ene 

siden har man diskusjons øvelser og på den andre siden styrkeøvelser. 

Diskusjonsbaserte øvelser som seminarer, Workshops, tabletops og spilløvelser er 

kostnadseffektive, og en tidsbesparende måte å trene på. Spilløvelser gir i tillegg mer 

realisme og en grad av stress for deltagerne. På den andre siden har man styrkebaserte 

øvelser som drill, funksjonsbaserte øvelser og fullskala øvelser. Drill er trening på 

basisferdigheter hos mannskap og leder. Funksjonsbaserte øvelser involverer en eller 

flere etater i utprøving av de enkelte funksjoner. Eksempelvis i etablering av et 

evakueringssenter. Fullskala samordningsøvelser involverer alle etater i samvirke for å 

løse større og mer komplekse kriser. Denne type øvelse skal være så realistisk som 

mulig og gjennomføres i reell tid. Denne type øvelser er verdifulle for å forberede seg 

på de store hendelsene, men er svært kostbare og krever mye kompetanse, tid og 

personell (ibid.).    

I ny stortingsmelding om samfunnssikkerhet (St. meld. nr. 29, 2011- 2012), som 

beskrevet tidligere, skal samvirkeprinsippet gjennomsyre planverk, rutiner og 

prosedyrer, og samvirkeøvelser med relevante aktører skal vektlegges. 

 

Figur 3 Er basert på skisse presentert i "Crisis Management - A Internasjonal Overview-2009:2) og viser ulike 
dimensjoner og plasseringer av kompleksitet i læringen. 
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2.4 Teoretiske hovedperspektiver 

 
2.4.1 Samvirke som en organisasjon 
En samvirkeøvelse er et samspill mellom flere etater og offentlige, private og frivillige 

organisasjoner. Hvilke aktører som deltar er avhengig av hvor man øver og hva man 

skal øve på. I denne studien der vi ser på samvirkeøvelser i Hordaland, legger vi til 

grunn at man kan forstå samvirkeøvelse innen for terminologi og begrepet organisasjon. 

Etter en bred av litteraturgjennomgang (Jacobsen og Thorsvik, 2002, Bolman og Deal, 

1991, Argyris og Schön, 1996) kan en si at definisjonen av begrepet organisasjon 

varierer, men at det samtidig er visse likhetstrekk. En organisasjon blir gjennomgående 

beskrevet som en sosial struktur med kjennetegnene: 

 Medlemmene er definert. 

 Formaliserte regler om avgjørelser og arbeidsfordeling. 

 Den varer over tid. 

 Mål og verdier er nokså stabile. 

I en samvirkeøvelse vil det være definerte hvilke etater eller organisasjoner som skal 

delta. Planlegging og gjennomføring vil foregå etter fast struktur og innen for gitte 

rammebetingelser, og under kontroll av øvingsledelsen. Selve planprosessen er ofte 

tidkrevende, og man kan derfor si at de respektive aktører deltar over en viss tid. 

Øvingsledelsen eller øvingsinitiator legger overordnede øvingsmål som føringer for hele 

øvelsen. 

2.4.2 Organisasjonsperspektivet 
Det brukes ulike perspektiver og fortolkninger i organisasjonslitraturen i studier av 

organisasjoner. I denne oppgaven avgrenses dette til noen av de teoretiske fortolkninger 

som virker relevante for innhenting og videre drøfting av empirisk materiale. 

Bolman og Deal (1991) bruker fire perspektiver på forståelsen av en organisasjon: 

Det strukturelle perspektivet ser på organisasjonen som et system for å oppnå bestemte 

mål etter prosedyrer, ansvarsforhold og faste strukturer. Produktivitet, kvalitet og 

effektivitet indikerer hvor godt organisasjonen er tilpasset sine omgivelser og oppgaver.  

Humanistisk perspektiv har fokus på individets bidrag. samt samspillet mellom 

individene i organisasjonen. Sentralt er også i hvilken grad den enkelte finner arbeidet 
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og arbeidssituasjon tilfredsstillende og meningsfylt. I dette ligger blant annet muligheter 

til egenutvikling, selvrealisering og medbestemmelse i arbeidet.  

I det politiske perspektivet legges fokuset på interessekonflikter og kamper mellom 

fordeling av ressurser i organisasjoner. Organisasjonen blir en arena for intern politikk 

mellom aktører som har forskjellige mål og interesser.  

Det siste perspektivet tar for seg det kulturelle perspektivet, som prøver å forstå de 

uformelle sider av en organisasjon ut i fra normene og verdiene som finnes blant 

menneskene i organisasjonen. Dette fundament danner grunnlag for hva som blant annet 

er riktig og godt, samt hvordan organisasjonen skal organiseres og ledes. 

De forskjellige organisasjons perspektiv vil påvirke samvirkekollegiet på forskjellige 

måter under hele øvelsessyklusen som vist i figur 1.  

2.4.3 Fem organisasjonstyper som kontekst for ledelse 
Strand (2001) definerer fem forskjellige organisasjonsformer som betingelser og 

muligheter for ledelse. Vist i figur under:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Figur 4 Fremstiller Strands modell fra 2001:241 
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Byråkrati  
Dette er kanskje den mest sentrale organisasjonsformen. Mange av de sentrale 

særpregene denne formen har finnes i de fleste andre organisasjoner. Byråkratier 

defineres ofte som tydelige autoritetshierarkier med mange ledd, og der struktur og 

lojalitet settes høyt. Arbeidsoppgavene er formaliserte og spesialiserte, og arbeidstokken 

er som oftest stabil over lang tid. Dette er organisatoriske trekk man finner igjen hos 

offentlige organer, forsikringsselskap og banker (Strand, 2001). 

Ekspertorganisasjoner 
Ekspertorganisasjoner har høy grad av fagspesialisering, og stor autonomi i sin 

yrkesutøvelse blant sine ansatte. De behandler ofte komplekse problemer for en 

tredjepart, og har liten grad av hierarki. Typiske ekspertorganisasjoner er sykehus og 

læringsanstalter, der lederrollen er knyttet til rollen som fagkyndig som for eksempel 

overlege eller professor (ibid.). 

Gruppeorganisasjoner 
Denne organisasjonsformen har flat struktur med få medlemmer, og er ofte ment å være 

en midlertidig organisering. Organisasjonen preges også av liten grad av formalisering 

og differensiering. Eksempler på gruppeorganisasjoner kan være frivillige 

organisasjoner, ledergrupper eller arbeidsgrupper i en bedrift. Ofte blir leder i slike 

organisasjoner oppnevnt gjennom gruppeprosesser eller utpekt av gruppen (ibid.). 

Oppgaveorganisasjonen 
Her ligger hovedfokuset å forholde seg til muligheter og trusler i omverden. Målet er å 

skape resultater ut fra oppdukkende muligheter. Entreprenørrollen kan defineres inn 

som en hovedrolle i oppgaveorganisasjoner. Eksempler kan sies å være små alt fra 

entreprenørselskaper eller markedsorienterte teknologibedrifter som Geoteam og 

utviklingsdelen til Microsoft (ibid.).  

Nettverksorganisasjoner 
Nettverksorganisasjoner er løse organisasjonsformer der de forskjellige delene har 

betydelig grad av selvstendighet. Organisasjonen er dynamisk i den grad at partene kan 

komme og gå enten av eget ønske eller at de blir valgt bort av de resterende parter. Det 

er ingen fast terminologi for å beskrive sammensatte organisasjoner på, men en samling 

av kompetanse i et nettverk kan være beskrivende. Sterke bindinger, 

styringsforpliktelser og tunge investeringer er ikke ønskelig i denne formen. På den 
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andre siden kan deltagerne utnytte sine sterke sider og dra nytte av de fordeler som en 

slik kollaborasjon danner, som bare ellers oppnås gjennom store organisasjoner. 

Hierarkiske autoriteter i denne organisasjonsformen er svake eller helt fraværende. 

Lederrollen blir en koordineringsfunksjon der kunnskap og oversikt over de forskjellige 

bidrag, samt gi støtte og skape tillit mellom partene står sentralt. Etablering av systemer 

der informasjonsflyten mellom aktørene er adekvat er svært viktig for at denne 

organisasjonsformen skal medføre resultater (ibid.). 

De forskjellige aktørene i en samvirkeorganisasjon vil kunne defineres etter 

organisasjonstyper uavhengig av hverandre. Dette kan også i noen grad være 

kontekstavhengig. Slik samvirke er organisert i dag, framstår det nok mest som en 

nettverksorganisasjon.   

2.4.4 Læring i forbindelse med samvirkeøvelser  
I evalueringsrapporten etter Øvelse Oslo i 2006 står det: «Viktigst av alt: I 

forberedelser, gjennomføring og evaluering av Øvelse Oslo slår vi fast den 

grunnleggende forutsetning om at vi øver for å lære, og vi øver for å teste» 

(Evalueringsrapport 2006, s 5).  

For at deltagerne i de respektive organisasjonene alene eller i samvirke skal kunne ha et 

læringsutbytte av en øvelse, må man se på hva læring er og hvordan man lærer. Det er 

flere definisjoner på læring. Vi har valgt Bjørvik og Haukedal (1997:134) sin 

definisjon; «relativt varige forandringer av atferd og atferds muligheter som et resultat 

av erfaring eller øvelse». Denne forståelsen finner vi igjen i flere sentrale 

læringsteorier. Blant annet i Beckett og Hager (2002) som ser to dominerende retninger 

innen forståelsen av læring: «læring som tilegnelse» og læring som deltagelse». 

Organisasjonsmessig læring 
Cyert og March (1963) ser for seg organisasjoner som rasjonelle institusjoner som kan 

tilpasse seg omgivelsene ved nye utfordringer. Med denne tilnærmingen forstår de 

læring som erfaringsbasert. Læring er en kontinuerlig stimuli- respons prosess der 

tidligere erfaringer blir lagt til grunn ved problemløsning. I forhold til individuell læring 

var Cyert og March varsomme med å definere hvorvidt organisasjonen lærer på samme 

måte, men de mente det var viktig å granske læring på organisasjonsnivå på tross av 

individuelle kjennetegn. I en organisasjon vil det alltid finnes et antall med anliggende 

samt et sett med avgjørelsesregler. Ved ytre påvirkning vil organisasjonen benytte 
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avgjørelses reglene til å forandre et anliggende og dermed tilstrebe å skape stabilitet. I 

videre arbeid ser March et. al (1976) at der individet handler i situasjoner med liten eller 

ingen erfaringsgrunnlag, blir rasjonaliteten ved læring der stimuli blir koblet til mål 

tonet ned, og eksperimentering, analyse og kreativitet blir justert opp. Erfaringer blir 

sett på som hypoteser som må testes om de holder. I dette arbeidet tar March og Olsen 

for seg den komplette læringssyklusen og hvilke brudd en kan finne i denne. 

 

 

 

 

 

 

 

 

March og Olsen ser for seg fire brudd: 

Rolleavgrensninger: Selv om det skjer en individuell 

læring og en endring i organisasjonen, er ikke dette alltid 

tilstrekkelig til at det skjer en atferdsendring hos 

individene. Individets «liv» i organisasjon er bare en del 

av individets hele «liv». Man avgrenser sitt ansvar, «dette 

er ikke mitt bord». Eksempelvis en som har ansvar for og 

å lage en ny prosedyre kan se at dette skaper problemer, 

men han ser ikke disse konsekvensene som hans ansvar. 

 

 

 

Overtroisk læring: Selv om læringssyklusen i 

organisasjonen til tider fremstår som komplett, kan 

Figur 5 Modellen er en forenklet versjon av March & 
Olsens (1976) modell over den komplette læringssyklus 
(egen tegning) 

Figur 6 Viser brudd mellom individuell 
oppfatning og individuell handling 

Figur 7 Viser brudd mellom organsisasjonhandling og 
respons i omgivelsenen 
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den individuelle læringen være ufullstendig. Heldige omstendigheter som er 

forbigående kan bli tolket som en sannhet i organisasjonen. Eksempelvis hvis en 

redningsøvelse har gått helt etter boken, men årsaken er at rammene er urealistiske. 

Forandres rammene i en skarp situasjon, går aksjonen ikke like bra. 

 

 

Manglende gjennomslag: Andre ganger skjer det 

individuell læring, men ikke læring i organisasjonen. 

Læring på individnivå blir ikke integrert i hele 

organisasjonen. Manglende eller dårlig 

kommunikasjon, eller rett og slett mangel på vilje til å 

integrere denne informasjonen, kan være årsaken.  

 

 

 

Tvetydig læring: Individene i organisasjonen 

opplever hendelser i omverden forskjellige, 

tolker ut i fra dette tolker de 

årsakssammenhenger, strategier og aktører 

forskjellig. Det er lettere å se dette i ettertid, 

men der og da kan sammenhengen mellom 

årsak og virkning være uklar.  

Figur 8 Viser brudd mellom individuell handling 
og organisasjonshandling 
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Essensen i March og Olsen (1976) budskap 

synes å være at det er vanskelig å kalkulere ut i fra tidligere erfaringer. I tillegg virker 

det som at det er mange trekk i en organisasjonen som virker hemmende for at 

organisasjonen skal lære av de ansatte erfaringer. 

2.4.4.2 Resultater av læring 
Fiedler (1964) kategoriserer resultater av læring som henholdsvis type 1-læring og type 

2-læring. I type 1-læring blir man i stand til å se de feilene man gjør, velge alternative 

løsninger og justere handlingsalternativet slik at man ikke gjør samme feilen igjen. Type 

1-læring er en ganske direkte måte å lære på, man retter umiddelbart opp de feilene man 

gjør så man ikke gjør samme feilen to ganger. I type 2-læring stiller man spørsmål ved 

selve målsettingen. I denne typen læring starter man på nytt, om nødvendig redefinerer 

målene og justerer adferden således. 

Chris Argyris (1978) har videreutviklet denne teorien gjennom forskning på ledere. Han 

med flere kom frem til at det var sprik mellom det lederne sa styrte deres adferd, og 

deres faktiske adferd. Under krevende og stressende situasjoner ble dette svært synlig. 

Her handlet lederne ofte helt motsatt av det de sa de ville gjøre. Dette ledet til hypotesen 

om at det er en sammenheng mellom en person sine tanker og handlinger, uten at de 

selv er klar over sammenhengen. Antakelsen ble at det finnes handlingsmodeller som er 

helt ubevisste og forskjellige fra de vi tror vi agerer etter. Argyris (1990) utviklet to 

handlingsmodeller som Argyris skiller helt distinkt. I «Exposed theory» som individet 

er bevisst på, og som det forklarer sine handlinger ut i fra. «Theory-in-use» styrer 

faktisk adferd og er for individet ubevisst. Ved å undersøke kjennetegnene i teoriene, 

fant man at «Theory-in-use» blant de aller flest mennesker inneholdt et fundament som 

består i å oppnå kontroll over sine handlinger. For å nå dette ble følgende 

suksesskriterier lagt: 

 Forsøk å nå målet du selv har definert gjennom utstrakt bruk av overtalelse. 

 Sats på å vinne, ikke på å tape. 

 Unngå negative følelser og stemninger ved å skjule følelser, fremheve analytiske 

argumenter, og unngå at noen taper ansikt. 

Figur 9 Viser brudd mellom respons i omgivelsene og 
individuell oppfatning 
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Denne handlingsmodellen ble kalt modell 1. Denne modellen skaper holdninger som er 

hemmende i forhold til læring av sine feil. Den kan til og med forsterke de feilene man 

gjør fordi man ikke stiller spørsmål om det man utfører er hensiktsmessig. 

Handlingsmodellen er totalt defensiv, og man søker å unngå å komme i situasjoner der 

feil kan føre til negative reaksjoner. Feil som blir gjort blir derfor tildekket eller 

bagatellisert. Det ligger også i teorien en enkel form for læring som Argyris og Schön 

(1978, 1996) kaller enkelkrets læring. 

 

Figur 10 Viser enkeltkrets læring etter Argyris (1990) 

 

Enkeltkretslæring er en justering av en tidligere handling som får en uønsket 

konsekvens. Man er på riktig vei men det trengs en liten justering for å nå målet. Denne 

formen for læring er tilstrekkelig der de grunnleggende forutsetningene er tilstede og 

man når målene man har satt. Dersom problemet vedvarer mener Argyris at 

forutsetningene for de handlinger som utføres må vurderes. Dette kaller han 

dobbelkretslæring.  

 

  

Figur 11 Viser dobbelkretslæring etter Argyris (1990) 
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Ved dobbelkretslæring går man tilbake til forutsetningene og de styrende faktorer for 

handlingen. Dette gjør at man hele tiden er kritisk til det som ligger til grunn for 

handlingene. Der må være tilstrekkelig objektiv og kontrollerbar informasjon 

tilgjengelig for at dobbeltkretslæring skal kunne finne sted. Det bør også foreligge en 

konsensus i forhold til denne informasjonen. I forhold til læring av samvirkeøvelser 

betyr dette at kvaliteten på evalueringsdata er sentral, og en forutsetning for og kunne 

lære. Riktige måleparameter, opplæring og dialog er sentrale stikkord for å oppnå 

kvalitet og skape konsens på evalueringsdata etter en øvelse. 

Deuterolæring er en bevisstgjøring av hvordan man «lærer å lære». Enkeltkrets og 

dobbeltkretslæring står ikke som motsetninger, men på forskjellige nivå. Deuterolæring 

viser sammenhengen mellom de to læringsformene og på hvilket nivå man skal bruke 

de respektive. Man må bruke ulike læringsstrategier på ulike type læring, altså en 

bruksanvisning på når man bruker enkeltkrets og dobbelkretslæring. Egen evaluering av 

resultater og strategier er også sentralt i deuterolæring (Argyris, 1990).  

2.4.5 Motstand mot endring 
Jacobsen (2004) påpeker at motstand mot endring er et vanlig fenomen. Forståelsen må 

ses i sammenheng med hvordan enkeltmennesker og grupper i og utenfor 

organisasjonen blir påvirket av endringer i omgivelsene. 

Definisjoner på motstand er det mange av. Vi har valgt Zaltman og Duncan (2007) sin 

definisjon «any conduct that serves to maintain the status quo in the face of pressure to 

alter the status quo» (Singh og Waddell, 2004:72). I følge Jacobsen (2004) påvirkes 

motstanden av omfanget av endringen. Uttrykksformen på motstand vil nok fremtone 

seg forskjellig. Hirschman (1970) beskriver to former for aktiv respons som han kaller 

«exit» og «voice». Dersom en person er misfornøyd med endringer gjort i 

organisasjonen, og i tillegg har negativ holdninger. Kan dette føre til at han forlater 

organisasjonen «exit». Hvis derimot vedkommendes holdninger er positive til endring 

kan personen velge å bruke aktiv deltagelse, enten ved handlinger, samtaler eller 

protester «voice» (Jacobsen, 2004). En tredje variant er loyalty. Her velger personen i 

starten å være «loyal» å delta. Deretter velger personen å forlate organisasjonen «exit». 

Ikke all motstand er like omfattende eller kraftig. Jacobsen (2004) beskriver motstanden 

gjennom fire ulike faser: 
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Apati og likegyldighet: Dette er den mildeste og mest vanlige formen for motstand. Ved 

plutselig endring og ønske om raske resultater fra ledelsen er dette en vanlig reaksjon. 

Passiv motstand: I denne fasen reagerer individene med argumentasjon for hvorfor 

endringen ikke bør skje.  

Aktiv motstand: Her vil individene gå mer direkte til motstand. Et eksempel kan være 

ulovlige demonstrasjoner, eller true med å gå til media. 

Aggressiv motstand: I siste fase vil individene gå mer direkte til motstand. I denne 

fasen vil dialog ikke være tilstrekkelig, og sabotasje bli mer fremtredende for å prøve å 

hindre forandringene.  

Årsaken til motstand til endring 
Som nevnt over må man se på organisasjonen som et samspill av interaksjoner mellom 

enkeltindivider og grupper for å forstå motstand til endring. (ibid.). 

Jacobsen (2004) kategoriserer mulige årsaker for motstand til endring, inn i fire 

kategorier. Individuelle, sosiale og teknologiske forhold, og forhold som knytter seg til 

omgivelsene. 

Individuelle forhold 
En av årsakene til motstand til endring kan være uenighet om selve endringen. Enten at 

man ikke ser hvorfor endringen må gjøres. Hvilket problem den skal løse? Eller at man 

er faglig uenig og mener det er gal løsning på problemet. Noen vil kanskje føle 

endringen som en trussel. Man frykter at man vil kunne tape noe på endringen. Dette 

kan være frykten for å få en dårligere lønnsutvikling eller miste arbeidsoppgaver man 

behersker og trives med. Andre faktorer kan være høyere belasting med å lære seg nye 

arbeidsoppgaver i omstillingsprosessen, frafall av personlige goder eller i verste fall det 

å bli overflødig og miste jobben. Psykologisk stress kan gi utslag i ubehagelige følelser 

som man ønsker å unngå, og derfor gjør motstand. Frykten for det ukjente med at man 

ikke er usikker på om man eksempelvis vil strekke til i det nye, vil også kunne være 

med å påvirke.  

Sosiale forhold 
En endring vil også kunne påvirke de sosiale relasjonene i en organisasjon. Ved 

eksempelvis en omstrukturering vil man kunne miste kontakt med nære kollegaer og 

kanskje måtte forholde seg til nye ukjente. Dette vil kunne gi seg utslag i usikkerhet og 
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en følelse av sosialt tap. Jacobsen (2004) viser til at med samhandling med andre 

personer dannes det uformelle og uskrevne avtaler. Eksempelvis på hvordan man 

forholder seg til hverandre og hva som er greit og ikke greit å gjøre eller ta opp. Når 

man blir satt til å arbeide med helt nye personer må disse uformelle avtalene trekkes opp 

på nytt. Det blir som å starte helt på nytt igjen. Disse uformelle avtalene kan også ta noe 

tid å finne ut av. Andre faktor som spiller inn er for eksempel endring av maktforhold 

ved oppsigelser av mellomledere, endring av fysisk plassering på arbeidsplassen eller at 

man mister arbeidsoppgaver hvor man hadde beslutningsmyndighet (ibid.). 

Organisasjonskultur er noe som tar tid å bygge opp og er vanskelig å endre, dette i 

motsetning til organisasjonsstruktur som kan endres raskt. Et forsøk på å endre en 

organisasjonskultur kan føles som et angrep på ens sosiale eksistens og kan føre til 

massiv motstand.  

Teknologisk og strukturelle forhold 
Jacobsen (2004) mener at teknologiske og strukturelle forhold i en organisasjon også vil 

kunne generere motstand. Han deler teknologi inn i maskiner og kunnskap. Maskiner 

produserer varer og tjenester, og er dermed den fysiske kapitalen i organisasjonen. 

Kunnskapen derimot er den menneskelige kapitalen (ibid.). Ny investeringer i teknologi 

i en endringsprosess vil kunne skape motstand da usikkerhets momenter rundt 

avkastninger på den nye teknologien over tid kan være usikker. Dette vil også gjelde på 

investering i kunnskap. Ny ansettelser eller etter og videreutdanning kan skape 

usikkerhet om dette genererer riktig kunnskap i forhold til ønsket avkastning. Videre tar 

Jacobsen for seg «de sterke profesjonene» Dette er mest stilet på tyngre 

kunnskapsbedrifter som eksempel sykehus eller universiteter. Her har menneskene 

monopol på enkelte jobber på bakgrunn av høy formell kompetanse. Disse vil kunne 

medføre en treghet i organisasjonen dersom endringen innebærer behovet for innføring 

av ny kunnskap (ibid.). 

Forhold knyttet til omgivelsene 
Alle organisasjoner vil på en eller annen måte være avhengig av sine omgivelser. I en 

bedrift som «går godt» vil det ikke være noe press for endring. I en bedrift som «går 

dårlig» enten i form av lav etterspørsel, mange konkurrenter eller dårlig økonomi, vil 

behovet for endring være større. For offentlige eller frivillige organisasjoner blir 

tilbakemeldinger fra omgivelsene ikke like tydelig å tolke. Dette kan skyldes at de ofte 

har monopol på sine tjenester og dermed ingen konkurrenter. Tjenestene ofte er gratis 
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eller sterkt subsidierte. Målingen av nytteeffekt oppimot reelle kostnader blir derfor 

vanskelig. Det virker som om uklare eller fraværende signaler fra markedet virker 

konserverende på en organisasjon (ibid.).   

Sterke institusjoner kan i seg selv virke stabiliserende. Det foreligger eksempelvis klare 

forventninger i samfunnet om hvordan et sykehus, politi eller brannvesen skal være 

organisert. Reguleringer gjennom lov eller forskrifter vil også virke konserverende på 

en organisasjon. Eksempelvis legger dimensjoneringsforskriften som brannvesenet er 

underlagt, føringer på blant annet utrykningstid. 

2.4.6 God sikkerhetskultur 
Til sist presenteres James Reason (1997) sin beskrivelse av god sikkerhetskultur.  God 

sikkerhetskultur fremstår som sentral for å oppnå god læring i en samvirkeorganisasjon. 

Reason oppgir fem suksessfaktorer for å oppnå en god sikkerhets kultur. 

Organisasjonen må være informert, rapporterende, rettferdig, fleksibel og lærende.  

En informert sikkerhetskultur har gode systemer til formidling av viktig informasjon til 

alle i organisasjonen. 

En rapporterende sikkerhetskultur vil si at organisasjonen har gode 

rapporteringssystemer og rutiner, slik at alle nestenulykker og uregelmessigheter blir 

rapportert. En rapporterende kultur innebærer også at ledelsen fremmer og oppfordrer til 

denne rapporteringen. 

Rettferdig sikkerhetskultur betyr at det må være takhøyde i organisasjonen for 

rapportering om avvik. I tillegg må de ansatte ha tillit til rapportering systemet. De 

avvik som blir rapportert må bli tatt på alvor, ellers vil man ikke se nytten i å rapportere. 

Et moment som Reason (1997) understreker er at de ansatte ikke under noen 

omstendigheter må føle frykt for å rapportere. En løsning han foreslår er anonymisert 

rapportering.  

En fleksibel sikkerhetskultur beskrives som en organisasjon som er i stand til å endre 

seg etter nye krav og pålegg. Ved ekstraordinære og kritiske hendelser krever en slik 

kultur at myndighet flyttes fra ledelsen til selve operatørene som står med problemet.  

I denne sammenheng snakker Reason om organisasjoner som eksempelvis 

atomkraftverk. Disse har lav frekvens av ulykker og derfor er definert som high- 
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reliability organizations (HRO). Denne omstruktureringen under kriser er svært effektiv, 

men krever mye øving (ibid.). I denne oppgaven snakker vi om organisasjoner som i 

hovedsak har sitt virke ut i fra ekstraordinære hendelser. Likevel kan dette momentet ha 

en viss overføringsverdi til kommando og kontroll i disse etatene.  

Den siste suksessfaktoren er at organisasjonen har en lærende sikkerhetskultur. Dette 

innebærer at feil oppdages, korrigeres og nye rutiner og prosedyrer implementeres i 

organisasjonen. Dette punkt er behørig utdypet tidligere i teori kapittelet og blir derfor 

ikke utdypet.  

2.5 Oppsummering 
I dette kapittelet har vi tatt for oss oppbyggingen av redningstjenesten og de førende 

prinsipper for nasjonalt sikkerhets- og beredskapsarbeid. Vi har forsøkt å beskrive 

samvirkekollegiet oppimot forskjellige organisasjons perspektiv og former. Videre har 

vi beskrevet forskjellige organisatoriske læringsteorier, og årsaker til motstand til 

endring. Disse teoriene dannet et grunnlag for valg av tema vi ønsket belyst i 

intervjuene. Organisasjonsteori, læringsteori og teori om motstand mot endring, dannet 

basis for utformingen av intervjuguide og tilleggsspørsmål. Disse teoriene dannet også 

grunnlaget for struktureringen av empirien. Sammen dannet dette drøftingsgrunnlaget i 

oppgaven. Etter struktureringen av empirien så vi behovet for å belyse problemområder 

i lys av Reason (1997) sin teori om sikkerhetskultur. 

I neste kapittel ser vi på oppgavens design og metodebruk. 
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3.0 Design og metoder 
Dette kapittelet omhandler metodevalg og betraktninger rundt dette. Valg av 

dokumenter og intervjuobjekter vil også belyses og begrunnes. «Metodene dreier seg 

om hvordan vi innhenter, organiserer og tolker informasjon» (Larsen, 2007:17). Alle 

intervjuene ble gjennomført i løpet av juni og juli 2012.  

3.1 Forskningsdesign og metode 
Hensikten med oppgaven er å se i hvilken grad det skjer læring i de forskjellige 

organisasjonene i etterkant av en større samvirkeøvelse. Gir i så fall denne 

organisatoriske læringen gevinst i forhold til samvirkeorganisasjonen?  

Det er i oppgaven brukt en kvalitativ metode. Dette omhandler data i form av ord. Ord 

formulert som setninger i muntlig tale eller som skrift i dokumenter (Jacobsen, 2005). 

Ved en kvantitativ tilnærming definerer man hvilke områder en ønsker å kunne si noe 

mer presist om (ibid.). Ifølge Larsen (2007) så krever en kvantitativ tilnærming at de 

riktige spørsmålene blir stilt for å sikre et valid resultat. Det krever en oversikt over 

tema som vi ikke hadde i forhold til vår problemstilling.  

Kvalitativ metode gir større muligheter til å skaffe ny innsikt ved at man går i dybden 

på problemstillingen. En kvalitativ tilnærming vil også kunne øke sjansen for at nye 

funn vil bli avdekket (Yin, 2011). Metoden er også egnet til å gå bedre i dybden på de 

funn som materialiserer seg i løpet av innsamlingsprosessen. Dette fordi rammene for 

hva som kan brukes av data er løsere sett i forhold til en kvantitativ undersøkelse (ibid.).  

Det var ønskelig å gå i dybden, ikke bare registrere de faktiske forhold. Vi ville også 

forsøke å finne årsakene til de faktiske forholdene. Det begrenset seg derfor hvor mange 

vi kunne intervjue fra de forskjellige etatene/organisasjonene innenfor oppgavens 

rammer. Undersøkelsen ble av den grunn lagt opp som en liten N-studie med et 

intensivt design (Jacobsen, 2005). N’en står for numbers. En belyser et problem 

gjennom å gå i dybden på den enkelte enhet (ibid.). Vi intervjuet utvalgte 

nøkkelpersoner i de respektive beredskapsorganisasjonene i Hordaland. En 

evalueringsrapport etter en stor samvirkeøvelse ble også vektlagt i vår undersøkelse.         

Som tidligere nevnt har vi begge beredskapsmessig tilknytning (se kap. 1.1). Derfor var 

det i praksis umulig å ikke ha tanker rundt problemstillingen på forhånd. Vi har sett at 

det er en rekke utfordringer i forhold til det å lære av store samvirkeøvelser. Vårt 
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kjennskap til beredskapsmiljøet gjorde også det lettere å finne personer som kunne 

belyse problemstillingen best mulig. Fremgangsmåten hadde av den grunn et deduktivt 

utgangspunkt da vi startet med en oppfatning av hvordan sammenhengene kunne være. 

Bevissthet rundt dette faktum gjorde at en åpen tilnærming kontinuerlig måtte tilstrebes 

(ibid.). Som forskere var det viktig å hele tiden være åpen for at empirien kunne lede 

oss i nye retninger. Poenget var ikke å få bevist våre antakelser, men snarere finne de 

faktorene som faktisk spilte en rolle. Så selv med et deduktivt utgangspunkt lå mye av 

spenningen for oss i å tilstrebe en induktiv tilnærming (ibid.). Derfor hadde vi fokus på 

å fri oss fra egne oppfatninger, og med et åpent sinn ville vi samle inn den 

informasjonen vi kunne. Å bekrefte egne oppfatninger var underordnet det å finne de 

faktiske sammenhenger.  

De forskjellige redningsoppgavene er fordelt på veldig mange aktører i samfunnet. Det 

var derfor viktig for oss å snakke med flest mulig av disse, for å få belyst 

problemstillingen fra de forskjellige ståsteder.  

3.2 Innhenting av empiri 
Først ønsket vi å ta for oss evalueringsrapportene fra de siste store samvirkeøvelsene i 

Hordaland.  

Vi ønsket å kartlegge læringspunkter fra øvelsene. Undersøke om læringspunkter gikk 

igjen i påfølgende øvelser, samt studere hva som evt. var foreslått gjort for å forbedre 

påpekte utfordringer. Evalueringsrapportene ville være annenhånds informasjon, men 

representere den offisielle fortolkningen av øvelsene (Jacobsen, 2005). 

Evalueringsrapporter som er skrevet i forkant av vår undersøkelse ville ikke kunne sies 

å bli påvirket av selve undersøkelsen (Yin, 2011). Dette i seg selv tilsier at 

evalueringsrapporter er verdifulle som empiri. Det viste seg fort at evalueringsrapporter 

ikke var utarbeidet for alle de samvirkeøvelsene vi ønsket å se på. Vi lagde en 

intervjuguide med læring som det teoretiske utgangspunkt. Egen kunnskap på området 

hadde også betydning for utformingen av spørsmålene. Intervjuene dannet 

hovedgrunnlaget for vår empiri.   

3.3 Intervju 
Vi valgte først ut åtte informanter tilhørende forskjellige etater og institusjoner som har 

med redningstjenesten i Hordaland å gjøre. De ble plukket ut først og fremst fordi de 

innehar sentrale posisjoner i forhold til øvelse og øvelsesplanlegging i sine respektive 
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etater og institusjoner. Dernest var de valgt ut pga. sin kompetanse og sitt erfaringsnivå, 

samt deres engasjement vis a vis samvirkeproblematikk. Vi hadde varierende kjennskap 

til og erfaring med informantene fra før. Samtlige av dem var meget velvillige i forhold 

til å delta i undersøkelsen. Informantene kom fra følende etater og institusjoner: 

Informanter fra Antall 
Bergen brannvesen 1 
Bergen kommune 1 
Frivillige organisasjoners redningsfaglige forum (Forf.)  1 
Fylkesmannen 1 
Helse Bergen 1 
Politiet 2 
Sivilforsvaret 1 
Tabell 1 Viser en oversikt over informantene 

Vi valgte kun å intervjue personer fra Bergen kommune, og ingen av de 

omkringliggende kommunene. Bergen kommune vil i kraft av sin størrelse, 

organisasjon og ressurstilgang fort få en sentral rolle i forbindelse med store hendelser 

utenfor kommunen. Av samme grunn var det ingen andre brannvesen enn Bergen 

brannvesen som ble intervjuet.  

3.4 Valg av intervjuform 
I oppgaven benyttes åpne individuelle intervju. Dette valget er gjort selv om vi i et 

tilfelle kunne ha gjennomført gruppeintervju. For at intervjusettingen i seg selv skulle 

bli mest mulig lik for de forskjellige informantene, valgte vi å bruke den samme 

tilnærmingen for alle. Med dette ønsket vi å redusere faren for at feilkilder i selve 

intervjusituasjonen ville virke ulikt på de forskjellige informantene. Vi hadde også en 

forventning om at enkelte informanter ville kunne snakke friere ansikt til ansikt med 

oss, uten å ha kollegaer rundt seg. Den negative siden med denne tilnærmingen er faren 

for at enkeltpersoner vil kunne framstå som talsperson/dominere intervjusituasjonen 

under et gruppeintervju (Yin, 2011).     

Vi ønsket i utgangspunktet å ha et så åpent intervju som mulig. Men for å unngå 

passivitet fra informantenes side, eller at de beveget seg for langt vekk fra tema, sendte 

vi ut en intervjuguide på forhånd. Der presenterte vi oss selv og hensikten med 

oppgaven. Vi listet også opp en del emner vi ønsket at informanten kunne si noe om. 

Under disse emnene var det også listet opp en del spørsmål, dette mest for å vise hva vi 

var ute etter men også som en retningsgiver for intervjuet. Vi la opp til en middels 
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struktureringsgrad i intervjuguiden (Jacobsen, 2005). Vårt håp var også at det da ville 

være lettere å hente ut data i ettertid, enn om intervjuet hadde vært helt åpent.  

Underveis i intervjuene utviklet vi også en liste med tilleggsspørsmål. Dette gjorde det 

lettere å belyse interessante funn som vi gjorde underveis i empiriinnsamlingen.  

Begge forfatterne var sammen under alle intervjuene. En styrte diktafon og tok notater, 

mens den andre stilte spørsmål i henhold til intervjuguide og tilleggsspørsmål. Begge 

stilte utdypende spørsmål eller ba om presisering der det var tvil om hva informanten 

hadde sagt eller ment.    

For å sikre informasjonsinnhentingen på en god måte, valgte vi å bruke diktafon. Det er 

vanskelig å være ærlig når intervjueren sitter rett foran deg, i forhold til anonymiteten 

som ligger i en spørreundersøkelse (Larsen, 2007). Faren ved bruk av diktafon var at 

enkelte kunne bli mer reservert i intervjusituasjonen. Intervjuerne kunne også stole for 

mye på at teknikken sikret all informasjonsinnhentingen. Derfor ble det tatt notater ved 

siden av. Egne tanker og refleksjoner ble notert fortløpende under intervjuene. For å 

unngå unødige avbrudd i intervjusituasjonen ble diktafon og batterier sjekket nøye før 

hvert intervju. Fordelene med å sikre intervjuene veide tross disse betenkelighetene 

tyngre. Verdien av å kunne gå tilbake for å verifisere utsagn, og det å få med seg alt 

som ble sagt ble ansett som viktigere (Jacobsen, 2005). I intervjuguiden som vi hadde 

sendt til informantene på forhånd, hadde informantene blitt informert om at opptak ville 

bli gjort og hvordan dette ville bli behandlet. Ingen av informantene hadde 

betenkeligheter med dette. 

Etter intervjuet ble det skrevet et resymé av intervjuet som skulle danne grunnlaget for 

empirien. For å forvisse oss om at vi hadde oppfattet informanten riktig, sendte vi 

resymeet til vedkommende for godkjennelse. Informanten fikk på denne måten mulighet 

til å rette opp i misforståelser, og komme med eventuelle tilleggskommentarer. Det var 

gjennomgående minimale om noen endringer i det hele tatt, i forhold til det som vi 

hadde sendt ut.  

Det var satt av ca to timer til hvert intervju. Denne tiden ble aldri overskredet. De fleste 

intervjuene lå mellom en og en og en halv time som ansees å være ideell lengde (ibid.).       

Det at vi var to forskere som jobbet sammen ga oss en del fordeler så vel som ulemper. 

En av disse var muligheten til å være djevelens advokat for hverandre. For å hjelpe oss i 

 26 



Hvilke faktorer har betydning for organisatorisk læring i forbindelse med store samvirkeøvelser i Hordaland? 

  
å ha et vedvarende kritisk perspektiv til vår egen rolle i undersøkelsen, hadde vi laget et 

vurderingsskjema. Dette fylte vi ut hver for oss umiddelbart etter hvert enkelt intervju. 

Vi snakket ikke sammen før dette var gjort. I skjemaet vurderte vi informanten med 

hensyn til hvordan vi oppfattet vedkommende i intervjusituasjonen. Videre vurderte vi 

umiddelbart verdien av det som kom fram i intervjuet. Ved å se på og sammenligne våre 

vurderingsskjema, hjalp dette oss å finne grunnlag for etiske refleksjoner rundt vår rolle 

som forskere. Eksempelvis klarte vi å lese graden av forutinntatthet overfor enkelte 

informanter når vi gikk igjennom evalueringsskjemaet i etterkant av et intervju. Dette 

var svært nyttig i vår streben etter å forholde oss nøytrale til våre informanter og deres 

opplysninger.   

3.5 Organisering 
Verdien av evalueringsrapportene viste seg å være minimal (se kap. 4.1). Vi var derfor 

nødt til å basere oss på teori og egen kunnskap når intervjuguiden ble utarbeidet (se kap. 

1.1).  

Vi så selvfølgelig muligheten av at vi kunne punktere intervjuet allerede i startfasen, 

ved å gå direkte inn i en materie som var følsom i forhold til enkelte aktører. Det ville 

dog kanskje vært mer hensiktsmessig å begynne litt forsiktig med generelle 

betraktninger. Men vårt kjennskap til informantene, og i noen grad deres kjennskap til 

oss, gjorde at vi ikke anså dette som et reelt problem (se kap. 1.1). Vi startet derfor 

intervjuene med at informantene ble bedt om å si noe om de øvelsene de hadde 

kjennskap til. Dette ble en naturlig måte å starte intervjuene på. For informantene var 

det lettere å gå videre med mer generelle betraktninger etter først å ha vært inne på 

konkrete erfaringer relatert til øvelser.  

Etter intervjuene begynte vi å kartlegge de data vi hadde samlet inn. Intervjuguiden og 

listen med tilleggsspørsmål ga oss en pekepinn på hvor i intervjuene de forskjellige 

emner ble berørt. Ved å gå systematisk gjennom emneområder som var hyppig nevnt i 

intervjuene, ga dette et godt grunnlag for å kategorisere i forhold til temaer. Kategoriene 

utarbeidet vi ut fra tanken at funnene måtte kunne ha verdi for andre enn oss selv og 

informantene (Jacobsen, 2005). Kvale (1997) peker på verdien av å kategorisere 

informasjonen i hovedkategorier og underkategorier. Det var med å skape oversikt slik 

at det var lettere å se sammenhenger og trekke slutninger. Vi kategoriserte de 

innhentede data i seks hoveddimensjoner med ulikt antall underkategorier. Deretter 

 27 



Hvilke faktorer har betydning for organisatorisk læring i forbindelse med store samvirkeøvelser i Hordaland? 

  
studerte vi nyansene innenfor hver hovedkategori for å se om vi kunne utlede nye funn 

av det enkelte svar eller av svarene sett under ett. Under denne prosessen var vi hele 

tiden åpne for nye interessante funn. 

3.6 Pålitelighet og gyldighet 
Påliteligheten og gyldigheten må sees i sammenheng med hvordan man velger å tolke 

tilgjengelig informasjon. Tolkning er kunsten å presentere din egen mening i forhold til 

de innsamlede data (Yin, 2011). 

Den forståelsen som presenteres bør i størst mulig utstrekning fylle følgende kriterier 

for å kunne sies å være gyldig: 

3.6.1 Reliabilitet 
Reliabilitet handler om pålitelighet (Jacobsen, 2005) og nøyaktighet (Larsen, 2007). I 

kvalitativ forskning sier det noe om etterprøvbarheten til resultatet. Ville andre ha 

kommet fram til samme resultat med utgangspunkt i de samme dataene?  

Kvalitative undersøkelser vil aldri kunne bli etterprøvbare på samme måte som 

kvantitative undersøkelser. Vektingen av argumentasjonen som legges til grunn for 

tolking av datautvalget må framstå som ryddig og riktig. Man må kunne følge en rød 

tråd gjennom undersøkelsen. Andre må også kunne finne den samme tråden, gitt de 

samme forutsetningene.  

I denne undersøkelsen har vi redegjort for hvordan de forskjellige dataene er 

framskaffet.  

Metodikken som er benyttet i forkant, under og i etterkant av intervjuene er grundig 

beskrevet. Vi har sagt noe om hvordan vi har delt opp, kvantifisert og kategorisert 

datagrunnlaget vårt. Etter å ha foretatt kategorisering har vi satt sammen delene i 

oppgaven slik det framstår som mest naturlig. Ved å følge logikken som vi håper vi har 

klart å skape gjennom oppgaven, vil funnene framstå som naturlige, sannferdige og 

kanskje også selvsagte. Det er derfor god grunn til å tro at andre også hadde kommet 

fram til samme resultat.  

Vi har selvsagt ingen garanti for at informantene har kommet med alle relevante 

opplysninger de satt inne med. Heller har vi ingen garanti for at ikke noen av 

opplysningene objektivt sett er direkte feilaktige. Imidlertid har vi på den andre siden 

ingen som helst grunn til å tro at informantene har holdt noe tilbake, eller bevisst 
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kommet med feilaktige opplysninger. Med vår bakgrunn og kjennskap til informantene 

ville det vært vanskelig for dem å komme med direkte usannheter, eller holde vesentlig 

informasjon tilbake uten at vi hadde merket det (se kap. 1.1). Vårt bestemte inntrykk er 

derfor at informantene velvillig delte av sin viten, erfaring og kunnskap i kraft av en 

felles interesse og et glødende engasjement for samvirke mellom 

beredskapsorganisasjoner. 

Et vesentlig moment sett fra vårt ståsted lå i det faktum at vi var to personer som jobbet 

tett sammen under hele empiriinnsamlingen, organiseringen og tolkningen. Det å være 

to ga oss i samtlige faser muligheten til større nøyaktighet i det vi foretok oss. Dette var 

spesielt merkbart under selve innhentingsfasen. Vi hadde ledig kapasitet til å stille de 

riktige tilleggsspørsmålene, og be om presiseringer underveis i intervjuet, slik at 

misforståelser i størst mulig grad kunne unngås. Vi etablerte raskt en god rutine på 

hvordan intervjuene skulle gjennomføres. Dette ble ikke endret på underveis. Denne 

muligheten til å være to, ga oss sjansen til nettopp å foreta kvalitativt bedre intervjuer 

enn vi hadde klart alene.  

Under organiseringsfasen var vi to par øyne som sorterte og kategoriserte de funn som 

vi hadde gjort. Det var også godt og være to når potensielt nye opplysninger skulle 

vurderes inn i en kategori, behandles som nye funn, eller rett og slett bare som restdata.  

Tolkningsfasen ble preget av interessante faglige diskusjoner om hvordan vi skulle 

vektlegge de forskjellige funn. Det var aldri direkte uenighet. Vi følte at vi utfylte 

hverandre bra samtidig som vi hele tiden klarte å beholde det kritiske blikket på det vi 

holdt på med.  

3.6.2 Validitet 
Jacobsen (2005) sier at intern validitet forteller noe om gyldigheten til resultatene. Det 

sier noe om de funn som er gjort blir oppfattet som riktige. I samfunnsvitenskapen 

snakker man ikke om den absolutte sannhet. I praksis blir det slik at man bare kan 

argumentere for riktigheten av et argument hvis andre er enige (ibid.). Validering 

innebærer også en kritisk gjennomgang av kildene og informasjonen fra disse (ibid.). 

Det og kunne underbygge empiriske funn med allerede eksisterende teori er med å 

styrke validiteten i undersøkelsen (Jacobsen, 2005).  
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Utvalget av dokumenter vi valgte å benytte oss av i studien vil kunne være tilgjengelig 

for andre.  En bør kunne forvente at en endelig evalueringsrapport representerer den 

omforente oppfatningen av en øvelse. Verdien av rapporten vil derfor være stor, selv om 

innholdet isolert sett gir et dårlig informasjonsgrunnlag.  

Styrken i oppgaven lå etter vår egen oppfatning i utvalget av informanter. Vi hadde 

samlet de ansvarlige i forhold til de viktigste aktørene innen sivil beredskaps og 

øvelsesplanleggingskompetanse i fylket. Erfaringsgrunnlaget deres strekte seg fra alt fra 

3 år til en mannsalder. Vår vurdering var at informantene var åpne og ærlige i forhold til 

temaet (se også kap. 3.7.1). 

3.6.3 Generalisering 
Utgangspunktet for en kvalitativ undersøkelse er å gå i dybden av ett fenomen. De 

funnene som blir gjort vil i utgangspunktet kun gjelde for det enkelte tilfelle (Jacobsen, 

2005).  

Men det er mulig å argumentere for at kvalitative funn også kan ha gyldighet på 

sammenlignbare felt også andre steder. Man kan i alle fall sannsynliggjøre muligheten 

av det (ibid.). 

Redningstjenesten er organisert likt i hele landet. Antall aktører og størrelsen på disse 

varierer fra region til region og fylke til fylke. Det samme gjør variasjon i 

redningsutfordringer og hyppigheten av disse. Men organisering og kommandolinjene 

er sammenlignbare på tvers av regionene (Politiet, 2011).  

Ifølge flere informanter var Hordaland et av de fylkene med størst aktivitet på 

redningsfronten. Redningssamvirke hadde også fått gode tilbakemeldinger på tilsyn 

foretatt av HRS. Det var også få anmerkninger på tilsynsrapportene derfra. Oppsummert 

kunne man si at Hordaland generelt sett var bra. Men som en av informantene sa: «Hvis 

vi er en av de beste i klassen, hvordan står det da til med resten av landet?». I lys av 

dette vil oppgaven kunne ha relevans utover Hordaland fylke.    

Under arbeidet med oppgaven ble ny stortingsmelding om samfunnssikkerhet publisert 

(St. meld. nr. 29, 2011- 2012). Den pekte på mange av de samme utfordringene vi så 

ligge i vårt empiriske materiale. Evalueringsrapporten etter 22. juli 2011 ble også 

offentliggjort under utarbeidelse av oppgaven (NOU 2012:14). Der var det også flere 
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sammenfall med våre funn. Disse dokumentene var med å styrke vår oppfatning av 

generaliserbarheten i oppgaven.  

Feil og mangler påpekt i rapporten (ibid.) er i stor grad sammenfallende med funn gjort 

i denne undersøkelsen. Påpekte utfordringer ble i 22. juli rapporten beskrevet som 

allmenngyldige for politiet. Det er derfor ikke urimelig at våre funn også vil ha relevans 

utenfor Hordaland. 

3.7 Metodiske refleksjoner 
Vi har tidligere i oppgaven vært inne på refleksjoner i forhold til vår egen rolle som 

forskere. 

Erik Fossaskaret et. al (1997:71) sier: «En som kommer innenfra, vil ha problemer med 

å oppnå analytiske distanse, mens en som kommer utenifra, vil ha problemer med å 

komme innenfor hva forståelse angår». Vi er av den oppfatning at vårt kjennskap til 

samvirkeorganisasjonene og de utfordringene de kan bli stilt overfor er med å styrke 

oppgaven. Bare det å sette seg inn i alle de forskjellige kulturelle forholdene ville kreve 

mye av en som var totalt utenforstående.     

Utvalget av informanter kan det stilles spørsmål ved. Har man pga. av kjennskap til 

beredskapsmiljøet bevisst valgt ut informanter som vil kunne understøtte ens egen 

grunnoppfatning? Hadde vi valgt for få informanter? Ville resultatet blitt annerledes 

med et bredere utvalg? Burde vi ha intervjuet politimester og fylkesmann? De sitter på 

toppen i fylket hva gjelder beredskapsmessige problemstillinger. Derfor bør de ha det 

bredeste perspektivet på riktigheten av prioriteringer og utfordringer, også sett opp mot 

øvingsvirksomheten. Ville deres kunnskap og synspunkter ha bidratt til et bedre 

drøftingsgrunnlag i oppgaven? 

Alle informantene satt i beredskapslederposisjoner. Vi antok derfor at intervjuer med 

politimester og fylkesmann ikke ville frambringe annet enn generelle overordnede 

betraktninger. Disse betraktningene mente vi ble godt nok belyst av de øvrige 

informantene. Vi antok at politisk korrekthet snarere enn uttrykte prioriteringer med et 

handlingspotensial, ville være resultatet av å snakke direkte med toppledelsen. Denne 

antakelsen ble i stor grad bekreftet gjennom de øvrige intervjuene (se kap. 4.2.1 og 

4.2.2). 
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Etter kategoriseringen av empiri, innsamlet ved hjelp av intervju, så vi at det ikke var 

direkte sammenheng mellom spørsmålene i intervjuguiden og kategorisert materiale. 

Ville en grundigere forundersøkelse ha gitt en bedre intervjuguide?  

Man kan også stille spørsmål om selve spørsmålsstillingen i intervjuguiden. Ligger det 

implisitt i spørsmålsformuleringene at det er store forbedringspotensial i 

organisasjonene sett forhold til oppgavens problemstilling? Var spørsmålsstillingen 

nøytral nok?  

Slik vi ser det hadde selve spørsmålsstillingen liten betydning for hva informantene 

svarte. Det ble mer retningsgivende for hva de skulle snakke om. Vårt inntrykk var at 

informantene fikk sagt det de mente var relevant i forhold til problemstillingen. Den 

enkelte informant fikk vektlagt dette på sin egen måte.           

At to mennesker med lik bakgrunn og forutsetning kan enes om et resultat er i 

utgangspunktet kanskje ikke bedre enn om bare en kommer fram til akkurat det samme. 

Som forskere har vi på mange måter samme ståsted. Vi har mange likhetspunkter i vår 

bakgrunn. Men det er også minst like mange forskjeller på oss. Dette gjelder både 

bakgrunn, erfaring, kompetanse og personlighet. Vår subjektive oppfatning er i alle fall 

at reliabiliteten ble styrket av at vi fikk være to forskere.     

Videre reflekterte vi rundt vår forskerrolle. Ga vårt ønske om å kunne bidra med økt 

forståelse, et så konkret utslag at det kom i konflikt med forskningsmessige 

nøytralitetshensyn? Vår oppfatning var at våre funn egentlig ikke representerte noe 

sensasjonelt nytt. Vi hadde bare synliggjort utfordringene bedre ved å systematisere 

dem.  

3.8 Etikk 
Våre etiske refleksjoner gikk først og fremst i forhold til informantene i oppgaven. 

Deres anonymitet ble vektet høyt. Det beredskapsmessige miljøet i Hordaland er ikke 

større enn at det er mulig å finne ut hvem som hadde bidratt i oppgaven. Vi unnlot 

derfor å gi den enkelte informant et nummer. Sitater og uttalelser ble derfor tillagt en 

eller flere informanter. Det faktum at informantene var veldig lik i oppfatningen gjorde 

at vi ikke så dette som noe problem. Det var i svært liten grad motstridende 

oppfatninger mellom dem. Variasjonen lå mer i erfaringsbakgrunn, formalkompetanse 

og organisatorisk tilhørighet.     
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4.0 Empiri 
I dette kapittelet presenteres funn gjort i forbindelse med dokumentanalyse og 
intervjuer.   

4.1 Dokumentstudie 
Vi ønsket å bruke evalueringsrapportene fra de tre siste store samvirkeøvelsene som 

grunnlag for intervjuguiden. Det viste seg at det bare var laget evalueringsrapport etter 

øvelse Jern. Etter øvelse Fengsel som omhandlet strømavbrudd i fengsel hadde ikke noe 

evalueringsrapport blitt ferdigstilt. Intensjonen var imidlertid at det skulle bli laget en. 

Når det gjaldt øvelse Havn, som var en øvelse med brann i båt ved Bergen havn, hadde 

det blitt bestemt at det ikke skulle skrives noe evalueringsrapport. Det hadde skjedd så 

mye direkte feil at ingen var tjent med at dette ble dokumentert.  

 

Tabell 2 Oversikt over samvirkeøvelser. 

Øvelse Jern var en samvirkeøvelse hvor scenarioet var en jernbaneulykke på 

Bergensbanen. Stedet var Mjølfjell i Voss kommune. Evalueringsrapporten etter øvelse 

Jern var på 16 sider. Den var skrevet av en person ved Hordaland politidistrikt. 

Evalueringskapittelet inneholder 23 kartleggings og evalueringspunkter. Det første var 

kartlegging av forberedelser i forhold til planer og opplæring m.v. Neste var kartlegging 

av forberedelser i forhold til å takle selve øvelsen. Så fulgte en kronologisk evaluering 

av selve gjennomføringen fra varsling, til oppmøte, ankomst osv. Det var listet opp 4 

punkt som de viktigste forbedringspotensialene. Det gjaldt organisering av skadested, 

håndtering av farlig gods, klarere ansvarslinjer samt kommunikasjons og 

informasjonsutveksling. En rekke andre funn blir nevnt nedover i rapportens siste del 

(se vedlegg A).  

De viktigste funnene i denne rapporten sett i forhold til vår problemstilling, var det som 

ikke var beskrevet i rapporten. Rapporten redegjorde ikke for tilbakemeldingsrutiner og 
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tidsfrister for å ta tak i forbedringspunkter. Det var ingen forslag eller plan for hvordan 

disse funnene skulle bringes i orden. Det var heller ikke skissert noen tidsrammer for 

når man forventet at ting ble utbedret. Det var heller ikke nevnt noe om hvem som evt. 

hadde ansvaret for dette.   

Kommunikasjon ble beskrevet som en gjenganger både i øvelses sammenheng og ved 

reelle tilfeller. Rapporten sa ingenting om hva som var gjort for å sikre seg mot dette 

«forventede» funn, i nåtid så vel som i fremtiden.  

4.2 Intervju 
Ved å gå igjennom alle intervjuene så vi klart hvilke områder og temaer som ble berørt 

av omtrent samtlige informanter. Sentrale begreper ble ansvar, kompetanse, ressurser, 

struktur, personkjemi og kultur. Det var derfor naturlig å inndele funnene i intervjuene 

med de begrepene som retningsvisere. Samtlige informanter gjorde oss oppmerksom på 

at de uttalte seg med utgangspunkt i egen organisasjon. Men samtlige hadde også klare 

synspunkter på de andre organisasjonene. Disse synspunktene var oftest svært 

sammenfallende uavhengig av etat og organisasjon.  

Informantene vektla utfordringer og problemområder noe forskjellig sett fra sitt ståsted. 

Det var allikevel lett å trekke paralleller mellom de forskjellige etatene og 

organisasjonene om hva som ble sett på som suksesskriterier og problemområder med 

hensyn til det gode samvirke.      

Vi så fort at temaene ofte fløt over i hverandre. Et funn som eksempelvis dreide seg om 

ansvar, kunne også ha kulturelle så vel som strukturelle implikasjoner. Dette er naturlig 

da det ene nødvendigvis vil influere på det andre for å kunne skape en sammenheng. Vi 

sorterte derfor empirien i forhold til konteksten det var kommet fram i, eller der det 

naturlig hørte hjemme.  

4.2.1 Ansvar 
I denne settingen ble ansvarsbegrepet tilskrevet de som hadde mulighet og myndighet til 

å få til endringer. Endringer som ble sett på som nødvendige for å lykkes med øke 

læringsutbyttet i forbindelse med samvirkeøvelser.  

Overordnet ansvar 
Med overordnet ansvar menes her de sentrale føringer og bestemmelser som kommer 

fra nasjonalt nivå. Eksempelvis fra Storting, departement og direktorat. 
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Når det gjaldt overordnet ansvar pekte en informant på at det ikke var samsvar mellom 

uttalelser i stortingsmeldinger og de budsjettene man fikk tildelt blant annet til øvelser. 

«Det snakkes veldig fint også i stortingsmeldinger om samfunnssikkerhet og beredskap. 

Men du ser ikke det igjen i budsjett tallene og pålegg (…)» 

Det var blitt store topptunge institusjoner som Direktoratet for samfunnssikkerhet og 

beredskap (DSB) og Politidirektoratet (POD) som kjempet innbyrdes om midler som 

kunne blitt brukt mer effektivt ute i organisasjonene. Disse jobbet ikke nødvendigvis 

godt sammen heller. «Opprettelsen av DSB har ført til at direktoratene kjemper om 

midler og ansvar for seg selv og ikke nødvendigvis for fellesskapets beste (…). Alle vil 

sitte på toppen og styre». 

Ansvar på regionalt nivå 
Regionalt nivå er å anse som fylket Hordaland, med de statlige og kommunale 

institusjoner som har ansvar og medansvar for gjennomføring og læring i forbindelse 

med sektorovergripende samvirkeøvelser.    

Når det gjaldt fylkes ansvar påpekte seks av åtte informanter tydelig at politiet er den 

sentrale aktøren når det kom til store samvirkeøvelser. En informant hadde ingen 

synspunkter som direkte kunne linkes opp mot ansvarsbegrepet. Den siste hadde bare en 

formening om at ansvaret måtte forankres høyest mulig uten å spesifisere hvor. De 

fleste av informantene som mente politiet hadde det overordnede ansvaret pekte også på 

det felles ansvaret alle hadde for å løse fellesskapets utfordringer. Men det var naturlig 

at politiet ledet an i dette arbeidet. 

Også den kollektive redningsledelsen ble dratt fram som en ansvarlig part når det gjaldt 

læring. Her var det samlet mye kompetanse som ikke ble brukt i dag. Man kunne ikke 

bare skylde på politimesteren.  

Den kollektive redningsledelsen bør ta bedre grep for å sørge for felles 

læring og felles samarbeid på øvelser.  

Politimesteren er tross alt bare lederen. Det er mange som sitter rundt ham. 

De må sørge for at dette blir bedre.     

En informant var av den oppfatning at samarbeidsklimaet mellom etater og institusjoner 

ble dårligere og dårligere jo høyere opp i systemet man kom. Dette burde kunne løses 
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mellom etatene. Lederne måtte selv få orden på dette. Det burde være unødvendig med 

politisk inngripen, men kanskje nødvendig for å få til en endring.  

 Skoen trykker enda i de øverste nivåene i etatene. 

På mannskapsnivå er det et ”ikke problem” med samarbeidet.  

Det burde kanskje komme klarere retningslinjer fra politisk nivå hvis de ikke 

forstår rundt omkring på LRS nivået. 

Ansvar for tilsyn 
Tilsynsansvaret som ble forvaltet av HRS ble sett på fra to sider. Som et godt 

systemtilsyn, men som et dårlig faglig tilsyn. 

Tilsynsmyndigheten HRS manglet fagkunnskap. Det sa derfor lite om virkeligheten. 

Det framsto som om de som var ansvarlig for redningstjenesten selv fikk drive tilsyn. 

Da var stort sett alt bra. 

Når det gjelder dette felles samvirke så vil jeg påstå om at det som jeg har 

fått tilbakemelding om er veldig bra, - det er ikke riktig!  Da er det mer en 

klapp på skulderen for at dette skal se fint ut. Da har man ikke gått inn i 

realitetene. 

HRS kan nok se på systemer, det er de nok kompetente til, men ikke til å 

fortelle konkret hvordan man kan gjøre et bedre samvirke. 

Det er litt bukken og havresekken.  

En annen informant hadde fokus på systemtilsynet til HRS. Dette fungerte veldig godt. 

Det var et tilsyn som viste at systemene var på plass. Det var varslet på forhånd slik at 

man hadde god tid på å rette opp i feil, oppdatere planverk med mer. Man spilte på lag 

som en samarbeidspartner, ikke som en ren kontrollør. «Det konseptet de har er veldig 

godt. Politidistriktene vet på lang tid på forhånd når tilsynet skal komme. Da kan de 

skjerpe seg, gå gjennom planverk osv.».   

Ansvar for tilrettelegging  
Hvordan ansvaret for øvingsvirksomheten ble forvaltet i forhold til organisasjonenes 

måleparametere ble sett på som førende for utviklingen innen samvirkeområdet.  

En informant mente at så lenge organisasjonsledere bare ble målt på forvaltning og ikke 

hadde måleparametere som berørte det operative og beredskapsmessige, ville de 

prioritere i forhold til målepunktene. Det ble også etterlyst en ny type ledere. En 
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ledertype som var mer oppdrags- og løsningsorientert. Ledere som ikke bare var opptatt 

av ikke å gjøre feil, og som hadde et bedre breddeperspektiv. Ledere for operative etater 

burde testes, evalueres og måles også på det operative, ikke bare det 

forvaltningsmessige.  

Vi trenger en ny type ledere innen beredskapsinstitusjoner. En type ledere 

som har mer fokus på å løse oppdraget, og mindre opptatt av ikke å gjøre feil 

(…). Det er tross alt politiet som skal lede. Jeg vet ikke i hvilken grad man 

selekterer politimestere på bakgrunn av håndteringsevne når det gjelder 

beredskapsmessige utfordringer. 

I forkant av samvirkeøvelser var det viktig at noen hadde ansvaret for å tilrettelegge for 

øvelsesvirksomhet.   

En informant pekte på at ansvaret for øvingsvirksomheten før planleggingen startet 

burde tillegges ledelsen. Politiet ble trukket fram som en viktig drivkraft for å drive 

samvirke videre i kraft av sin lederrolle.  

Det hviler ikke på en eller annen beredskapsplanlegger hvordan organisasjonen 

skal bli bedre. Det må henges opp i ledelse. 

Politiet bør være en leder, initiativtaker og motor innen redningssamvirke så lenge 

de har den jobben de har.  

En annen informant mente det var naturlig at politiet som hadde en lederrolle i en 

samvirkesituasjon også tok styringen i forhold til evalueringsprosessen. «Politiet sitter i 

førersetet under innsats. Det er kanskje derfor naturlig at de fører an under 

evalueringen». 

Alle informantene unntatt de to første ble prøvd opp mot følgende påstand: 

«Samvirkeøvelser gir liten om ingen organisatorisk læring. Læringen skjer på 

individnivå hos deltakerne?» To av informantene sa seg enig i en slik betraktning. To 

andre informanter stilte seg tvilende til i hvilken grad individer lærte noe. Dette var 

veldig avhengig av hvilken oppgave man fikk. Den femte mente at veldig mye skjedde 

på individnivå. Men når det gjaldt helseforetak økte graden av organisatorisk læring. 

Den siste mente påstanden var for drøy. Man fikk i alle fall muligheten til å brushe opp 

organisasjonen i forkant av en øvelse ved å gå gjennom prosedyrer og utstyr. Dette ga 

en form for læring, selv om utbytte av selve øvelsen nok kunne variere. 
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Ansvar for gjennomføring og evaluering 
Den kollektive redningsledelsen ble pekt på som et forum å gi ansvaret for selve 

prosessene tilknyttet en samvirkeøvelse. 

To informanter pekte på den kollektive redningsledelsen som et verktøy som en burde ta 

i bruk i øvingsøyemed. Både når det gjaldt planlegging, koordinering, og styring av 

øvelsene. At den kollektive redningsledelsen stort sett alltid var fraværende i 

samvirkeøvelser ble sett på som et stort minus. Mye kunne bli bedre ved å ta i bruk og 

trimme den kompetansen som i dag satt i den kollektive redningsledelsen. 

Øvingsutvalget burde også brukes mer aktivt. «Det er kritikkverdig at den kollektive 

redningsledelsen ikke tar bedre grep, og sørger for felles læring og felles samarbeid på 

øvelser». 

Etatsledere ble sett på som de viktigste drivkreftene for en høynet innsats på 

samvirkefeltet. En informant mente at i dag levde øvelsene sitt liv på et rent 

planleggernivå. Den ansvarlige sjef viste for lite interesse. «Ansvaret bør opp på det 

øverste ledelsesnivået. Nå lever øvelsene sitt liv på planleggernivået».  

En tredje informant poengterte viktigheten av å føle støtte fra ledelsen når man jobbet 

med beredskapsarbeid. «Den største frustrasjonen er at man skal framstå som positiv og 

utadrettet (…), uten å ha midler eller tilbakemelding på hvordan du skal gjøre jobben».  

Viktigheten av tilstedeværelse, deltakelse og prioritering av øvelsene ble også 

poengtert. Her var det tydelig at de seks informantene som hadde nevnt politiet spesifikt 

ikke var fornøyd med politiets innsats i så måte. Dette var blitt spesielt tydelig de siste 

årene. Politiet hadde vært bedre før når det gjaldt øvelser og øvingsplanlegging. Mangel 

på prioritet i forhold til ressurser som tid, personell og penger ble av flere nevnt som 

årsaker til denne forverringen. Ved å ikke prioritere samvirkeøvelser høyt nok gikk man 

ikke bare glipp av læring for egen etat, man ødela også for andre etaters mulighet til det 

samme. 

Det er beklagelig at politiet ikke er med på øvelser, at noen etater ikke stiller 

godt nok.  

Andre har utbytte av at du er tilstede. Ingen andre vet hva som er politiets 

rolle og oppgaver, enn politiet selv. 
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Viljen er god med evnen er ikke alltid tilstede (…). Politiet fy fy, en 

utfordring. 

Ansvar for læring(oppfølging) 
Det ble ansett som et ledelsesansvar å ta ansvar for læring gjennom øvelser. Selv med 

de beste medarbeiderne kommer man ingen vei hvis ikke det er en utrykt vilje fra 

toppen i organisasjonen. 

Den enkelte organisasjon må selv ta ansvar for læring. Det begynner på 

toppen. Hvis den øverste leder ikke vil er det vanskelig å få til noe. 

Læring må ikke bare være en intensjon men et utalt strategisk mål. 

En informant trakk sivile og private aktører frem på en positiv måte. De var svært 

lærevillige og stilte opp og tok ansvaret sitt svært alvorlig, innefor de feltene de var 

tiltenkt brukt eller hadde ansvar for. «Motivasjonen hos dem er veldig høy når vi tar 

dem med på forhånd (...). De lærer mye som de kan ta med tilbake til sin egen 

organisasjon».   

4.2.2 Kompetanse 
Kompetansebegrepet favner her om det kunnskapsmessige. Teoretisk lærdom og 

praktisk erfaring i forhold til det å drive øvelsesplanlegging samt og trekke lærdom av 

øvelsene. Bemyndigelses temaer er samlet under strukturbegrepet.    

Samtlige informanter hadde den oppfatningen at formålet med samvirkeøvelser var 

kompetansebygging hos egne mannskaper, samt det å lære de andre aktørene å kjenne. 

Styrking av egen og andres rolleforståelse ble sett på som et sentralt element i det å øve 

sammen. 

Hovedmålet med enhver øvelse er kompetansebygging hos mannskapene. 

Hensikten er koordinering mellom etatene, samt øke kunnskapen om egen og 

de andre aktørenes rolle. I dette ligger det også det å bli kjent med de andre 

etatene.   

Overordnet kompetanse 
Overordnede etater som DSB og POD hadde også til dels alvorlige kompetansebrister i 

følge to informanter. DSB evnet ikke alltid å forstå hva som ble kritisert. De lagde 

eksempelvis så generelle ROS veiledere at de kunne passe til omtrent hva som helst. De 

ga ingen klare føringer for akseptkriterier i forhold til viktige områder. Dette skulle så 

håndteres av kommunale saksbehandlere med enda dårligere beredskapsmessig 
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kompetanse. Dårlig beredskapsmessig kompetanse var ifølge flere informanter årsaken 

til at noen kommuner kvidde seg for å delta i samvirkeøvelser. Det var stor frykt for å 

blottlegge sin egen utilstrekkelighet. Og redsel for å tape ansikt.  

Det er en manglende kompetanse over en lav sko på dette fagområdet. Den 

viktigste kompetansen man kan ha er å se selv når en er inkompetent. 

Dessverre er det mange som er veldig langt unna det. Man kan begynne i det 

kjære direktoratet vårt (DSB). 

Jeg tror du skal ha en viss erfaring fra å jobbe i beredskapsrelaterte 

organisasjoner før du evner å se hvordan ting skal være. Og det har stort sett 

ingen i den offentlige forvaltning hvis de jobber andre steder. Det er en stor 

utfordring. 

I forhold til POD var det slik at beredskap og redning ikke var et tilstrekkelig 

satsningsområde innenfor politiet. Det var ofte de feile personene som satt i POD. 

Oftest var de rekruttert fra operative avdelinger i Oslo, med liten forståelse for de 

utfordringene man møter utenfor det sentrale Østlandet.   

POD er på fagemnet er ikke stor nok. De bruker ikke nødvendigvis det rette 

personellet på innbeordringene sine (…). POD er for Oslo-dominert i 

innbeordringene sine (…). Det blir hjelpeløst for oss som sitter andre steder, 

når det kommer en som ikke skjønner problemene godt nok, og ikke er i stand 

til å gripe fatt i det.  

Dem kollektive redningsledelsen hadde også mye å lære i det å fri seg fra operativ 

tenking og lære å tenke framtidsrettet. Enkelte stabsmedlemmer hadde i tillegg 

problemer med å fri seg fra sine vanlige primæroppgaver og hadde i tillegg mangler i 

forhold til det operative fagområdet. «Stabene skal ikke bli operativ. De skal være 

framtidsrettet (…). De skal ikke si hva du skal gjøre, men hva trenger du for å gjøre det 

du skal gjøre». 

En informant var tydelig på at det var farlig å gå i den fellen å tro at hvis man var gode 

til å håndtere normalhendelser så ville man være gode til å håndtere det ekstreme også. 

«Hvis man går rund og tror sånn som politi og brann, at normalhendelser betyr er lik 

de store hendelsene, så er det et hav av forskjell på det». 

Endringer i kompetansen 
Reelle hendelser ble sett på som en bedre læringsarena enn en øvelse. Slike hendelser 

førte til påtrykk fra media, noe som ledet til endringer av fokus og prioriteringer 
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innenfor etatene. I tillegg framsto ofte utfordringene klarere i en reell hendelse enn 

under en øvelse.  

Erfaringen er at man lærer mer av reelle hendelser enn av øvelser. 

Det positive med en reell hendelse er at det vil være en forventning utenifra 

om at det må endring til, forutsatt at det blir synlig. 

Politiets beredskapsmessige og redningsmessige kompetanse oppfattes å ha blitt 

dårligere på overordnet nivå. Dette er resultatet av manglende satsning. En informant 

mente at man på operativt nivå hadde man blitt flinkere på innsatsledelse de siste 10 

årene.  

Det er merkbart at det har funnet sted et regimeskifte i politiet. Dette feltet er 

nå skvist på ressurs siden derfra. Årsaken til dagens situasjon ligger i 

prioritering fra politiets side. Dette er overhodet ikke ment som kritikk, mer 

en observasjon fra utsiden.  

I løpet av de siste ti årene har politiet blitt godt opplært i å koordinere 

redningsledelse og de har veldig mye fokus på det. Men det er gjerne noen 

yngre som overvurderer kunnskapen sin. De bør gjerne lytte på de andre 

etatene (…).  

En informant var tydelig på at en manglende forståelse på hva et øvingsdirektiv var 

preget flere etater. Man hadde ikke kunnskaper om hvordan man skulle bygge opp og 

utarbeide en øvelse. Alle burde skjønne at en øvelse var den beste måten å gjøre seg klar 

for den neste store krisen. Det var også viktig å lage systemer for opprettholdelse av 

kompetanse. Dette manglet i stor grad i de forskjellige etatene med hensyn til 

beredskap.  

Kompetanse rundt dette ville også gjøre det lettere for etatsledere og bygge en solid 

plattform i forhold til sine prioriteringer. En plattform som ga mer forutsigbarhet og sto 

stødigere i forhold til kritikk og uønsket oppmerksomhet fra media. 

Det mangler kompetanse hos primæransvarlige i det å skrive øvingsdirektiv 

(…). Den kompetansen er veldig tilfeldig (…). Når kompetansen forsvinner er 

det ikke noe system for å opprettholde kompetanse.    

Utfordringen er at etatsledere må bygge opp en plattform slik at uansett hva 

pressen måtte mene, så står man fjellstøtt på det man mener er viktig i 

forhold til sivil beredskap. 
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Utdanning i øvingsplanlegging ble også etterspurt av noen av informantene. En 

informant poengterte også viktigheten av å kurse de som skulle evaluere øvelser. 

«Evaluering er et eget fag. Kursing, ikke nødvendigvis ukes kurs, men noe opplæring 

må man ha».    

4.2.3 Struktur 
Strukturelle forhold var det området informantene hadde mest synspunkter rundt. Det 

gjaldt alt fra organisatorisk tilrettelegging i forkant, under, etter og mellom øvelser. Det 

var et enormt samsvar mellom de forskjellige informantene selv om de hadde 

forskjellige organisatoriske og etatsmessige tilknytninger. Problemene ble oppfattet 

veldig likt på tvers av sektorer og etater.  

Samtlige informanter hadde oppfatninger om alle fasene i en øvelse.  

Planfasen 
Under forarbeidet var det viktig å forholde seg til ROS analyser. Innenfor dem ville man 

finne øvingsmål. Det var også viktig å komme sammen og ha omforente øvingsmål 

Samtidig var det viktig for de forskjellige etatene også å ha egne delmål. Det å lage et 

øvingsdirektiv er noe av det første man må gjøre. Forsvaret ble trukket fram som et 

forbilde i det å planlegge og drive øvelser. Kun de siste 10 årene har de hatt kriger som 

de kunne lære av. Forpliktende deltakelse i øvelser ble også ansett som viktig. Uklare 

mål ville også bidra til svekket læringsevne i forbindelse med en samvirkeøvelse. «På 

øvelse Havn måtte man formulere mål på andre etaters vegne, fordi disse ikke kom med 

egne. Dette er en gjenganger i forhold til andre øvelser». 

Deltakelse i en øvelse burde forplikte. Alle reservasjonene som eksisterer i dag gjør at 

aktører må forlate øvelsen for å håndtere normalhendelser. Dette er ødeleggende for 

læringen til øvrige deltakere i tillegg til den gjeldende etat. Dessuten er det dårlig 

samfunnsøkonomi at noen etater tar seg råd, mens andre ødelegger for dem ved ikke å 

gjøre det samme. Her kunne man skimte over på oljeindustrien som hadde vært opptatt 

av å skape gode samarbeidsmodeller med gjensidig forpliktelse. «Oljevirksomheten har 

lenge vært opptatt av gode samarbeidsmodeller. Jeg har veldig tro på at dette med 

samvirke må befestes i lov. Samarbeidsavtaler må nedfelles skriftlig». 

Det var også stor enighet om verdien av en tabletop gjennomkjøring før selve 

fullskalaøvelsen. Her fikk man trimmet og justert både mål og scenario, samt avdekket 

feil og mangler som fort kunne bli ødeleggende for læringsutbytte av selve øvelsen. At 
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kontrollerne var med på hele planleggingsfasen var også viktig. De har en viktig 

oppgave i forbindelse med helse, miljø- og sikkerhet (HMS) og koordinering av 

øvelsens gang. Kontrollerne burde derfor være med fra starten av planleggingen, og 

ikke «hankes inn i 13 time». Muligheten til å sikre kvaliteten på øvelsen for deltakerne 

ville da bli mye bedre. Oppdatert planer og tiltakskort ble også nevnt som gode 

hjelpemiddel som man måtte lese seg opp på i forkant av en øvelse. «Tabletoper kan 

være like gode som reelle hendelser. Man får diskutert seg gjennom problemene og tatt 

dem i ro steg for steg». 

Gjennomføringsfasen 
Det var viktig for læringseffekten på øvelsen at alle deltakerne sto løpet ut. At ikke noen 

trakk seg ut underveis. Dette var ødeleggende for den helhetlige læringen. «Problemer 

oppstår når en etat plutselig må forlate øvelsen for å delta i en reell innsats». 

Videre var det viktig å være klar over det faktum at folk går leie i et øvingsscenario mye 

fortere enn i et reelt tilfelle. Øvelse i venting ble av mange oppfattet som bortkastet tid. 

Spesielt blant frivillige som bruker fritiden sin på samvirkeøvelser. Det var viktig å se 

på øvelsene i en pedagogisk sammenheng. Mange «time outs» i øvelsen ble også av en 

informant oppfattet som svært uheldig. Det samme gjaldt for mange urealistiske 

innspill. Da ble det fort tull. Dette var med på å svekke mottakeligheten for læring. 

«Folk går lett inn i øvelsesmodus når de blir slitne, og hvis det begynner å bli mange 

urealistiske øvingsmomenter». 

Under selve gjennomføringen av øvelsene var det derfor viktig at kontrollerne fulgte 

opp mål og delmål. Kontrolleren må være folk med faglig tyngde og autoritet på det 

området de skal ha medansvar over. Det var viktig å ha med kontrollerne fra starten av 

slik at de fikk den beste mulige forutsetning til å gjøre en god jobb. 

En kontroller er en person som vil deg vel. Kontrolleren kan være den 

hjelperen du trenger til å få belyst det du er opptatt av. Det forutsetter at de 

rette personene blir plukket ut, og at de brukes på riktig måte.  

Evalueringsfasen  
Denne nest siste fasen er til for at man skal kunne trekke ut læringspunkter. 

Samtlige informanter mente at evalueringene var viktig å legge vekt på. For mange i 

organisasjonene var øvelsen ferdig når selve øvelsen var avblåst. Dagens 

evalueringsrapporter var stort sett rosemaling. Det var lange og ufarlige skrivelser som 
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kom lenge i etterkant av øvelsen. De ble derfor sjelden lest. «Erfaringsmessig så er det 

også variabelt hvor viktig den tredjedelen av øvelsen som heter evaluering er. Normalt 

blir den nedvurdert». 

En annen informant pekte på viktigheten av å få ned de sentrale punktene på et ark så 

fort som mulig etter en øvelse. Disse punktene ga som regel mer enn nok å ta tak i. Det 

framsto som regel klart for alle hva som hadde sviktet. 

Veldig mye rosemaling! Evalueringsrapporter som bindsterke verk er 

bortkastet. Et halvt A4 ark med to tre punkter på. Det er mye bedre og helt 

konkret. Da har man noe å jobbe videre med. 

Man er redd for å trå inn i andre sitt bed. Det er kulturer for at man ikke skal 

pirke borti hverandre for mye. Vi skal jo tross alt samhandle i etterkant og.  

Rosemaling av evalueringsrapporter var med på å ufarliggjøre/usynliggjøre funn etter 

øvelser. Organisasjonen kunne da fortsette videre uten å rette opp ofte gjentagende 

problemer. Med andre ord så hadde det ikke skjedd organisatorisk læring. «Jeg er ikke 

sikker på at etatene ser hvor skoen trykker i etterkant av en øvelse».  

En informant pekte på at de frivillige organisasjonene i lang tid hadde hatt gode 

evalueringsrutiner. Man hadde ingenting å tape på å være ærlige. De profesjonelle 

beveget seg sakte i den retningen også.  «De frivillige er flinke til å evaluere (…). I så 

måte har de proffe nok nærmet seg de frivillige med tanke på dette». 

For å unngå de altfor snille evalueringsrapportene, burde det legges opp til ekstern 

evaluering. Det ville ikke bare være godt nok å la kollegaer fra andre steder evaluere. 

Det kunne fort skape grobunn for dårlig klima, ifølge en informant. Det å ha et godt 

øvingsdirektiv med klare mål og delmål ville også gjøre det lettere å evaluere. Man 

hadde da noe å evaluere i forhold til. Ærlighet i evalueringsprosessen ble trukket fram 

som svært viktig. Det ble også etterlyst en mer enhetlig metodikk for evalueringene og 

rapportene. At evalueringene tok mer form av et tilsyn.  

Evalueringene er viktige, men det forutsetter at man følger dem opp.  

En mer enhetlig standardmetodikk for hele prosessen fra start med en 

evalueringsmal hadde nok gjort seg.  
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Det måtte også være trygt å snakke fritt. Frykt for å bli tatt på noe i ettertid måtte 

unngås. Det som kom fram var for at alle skulle lære, ikke henge ut noen. 

Taushetsplikten måtte derfor framstå klart for dem som deltok på evalueringene.    

Oppfølgingsfasen 
Den siste øvelsesfasen ble det syndet mest mot ifølge informantene. Det å få avsatt 

midler til å følge opp funn var ingen selvsagt ting. Det var lite heldig for helheten at 

bare noen svakheter ble rettet opp. Vanligvis besto etterarbeidet av at en enkeltperson 

satt og skrev en evalueringsrapport på vegne av samtlige. Organisasjonene var ferdig 

med øvelsen. Den som hadde oppgaven med å skrive evalueringsrapporten hadde som 

regel også mer en nok å gjøre i tillegg til å produsere rapporten. Derfor kom den ofte så 

seint at alt var «glemt». Effekten av organisatorisk læring ble deretter.      

Vi er ikke så flink som vi burde vært i etterarbeidsfasen. Man lager en rask 

evaluering, så går den i skuffen. 

Det kan delvis forklares som et kulturfenomen. Man tar ikke lærepunktene 

alvorlig nok på overordnet nivå. Man er ikke god nok til å bruke øvelser som 

noe målepunkt for å si det sånn. 

Andre strukturelle forhold   
Bruk av tunge kriseverktøy samt loggføring ble sett på som utfordrende. Det var det å 

avsette ressurser til selve loggføringen som ofte viste seg å være utfordrende. Det stjal 

kapasitet og krevde kompetanse.           

Behov for å øve over tid ble også sett på som viktig. Det å øve utholdenhet var i alle fall 

viktig for stabsledd. Forskjellig organisering av beredskapsavdelinger ble også trukket 

fram som et moment under evalueringen. Dette gjaldt spesielt politiet. Der var det ikke 

likhet mellom politidistriktene. Dette ga forskjellige utfordringer. Alt fra det å skape 

gode fagforum til det å ikke kunne være med i «møtetoppen» i politidistriktet. At 

etatene hadde forskjellig presstidspunkt var også problematisk i forhold til det å holde 

øvelser. For de frivillige var det vanskelig å delta innenfor normal arbeidstid. Det var 

også ubenyttede muligheter som lå i forbedret teamarbeid. Det å jobbe på tvers av 

etatene i team ville enklere løfte etatene opp på et høyere prestasjonsnivå, enn det som 

ble oppnådd ved at alle satt i hver sin stab og forsøkte å løse problemene hver for seg.     
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4.2.4 Ressurser 
Informantene la forskjellige ting i begrepet ressurser. Men tid, mannskaper og penger 

gikk igjen som allmenne faktorer under dette begrepet. 

Syv av de åtte informantene hadde den oppfatning at ressurstilgang var en viktig 

suksessfaktor for å få best mulig utbytte av en øvelse. Den åttende var aldri direkte inne 

på ressursspørsmål verken i positiv eller negativ forstand. «Mangler på midler er den 

største beredskapsmessige utfordringen». 

Å skaffe ressurser ble sett på som et klart lederansvar. Det var ikke samsvar mellom 

forventninger og prioriteringer. Her var det et godt stykke arbeid å gjøre for de fleste 

etatene, selv om det nok var noe forskjell mellom dem.  

Med ingen klare rammer som står i forhold til forventningene blir det hele litt 

dilletantisk. Hvilke forventninger må man kunne møte? Ja, da må man gripe 

fatt i det og bringe balanse i forventninger og evne til å møte disse.  

Er man leder og har ansvar, så må man og skal man sette av tid og ressurser 

til øvelser. 

Fem av informantene pekte spesifikt på politiet som en etat med et stort 

forbedringspotensial når det gjaldt å avsette ressurser i forbindelse med 

samvirkeøvelser. Her var oppfatningen at det hadde skjedd en forverring i politiets 

prioriteringer i forhold til samvirkeøvelser.  

Spesielt hos politiet har man ikke den samme forståelse for øvelser som 

læringsarena som man har i forsvaret og sivilforsvaret. Dette skyldes nok i 

stor grad at det er de dagligdagse hendelsene som har fokus. Man ser da ikke 

store samvirkeøvelser som læringsarenaer. 

Politiet hadde lite ressurser å avsette til øvelser. I det hele tatt var det lite ressurser 

avsatt til beredskapsarbeid generelt. For å klare etatens forpliktelser i forhold til 

samarbeidspartnere var beredskapsarbeidere i praksis nødt til å legge mye idealisme i 

form av gratisarbeid til grunn. Idealisme man aldri ville kunne få betalt for. Dette gjaldt 

også andre institusjoner enn politiet. Etatslederne var ofte lunkne i forhold til det 

beredskapsmessige. Den daglige driften hadde all fokus. Det var avsatt for lite ressurser 

til beredskapsmessig utdannelse, øvingsplanlegging, øvingsgjennomføring og 

øvingsevaluering. Her var det ikke bare snakk om penger. Like mye det å avsette tid til 
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å gjøre arbeidet. «Selv om man ikke får midler til å kunne delta på møter, så drar man 

allikevel (...). Det er ren idealisme som man føler seg forpliktet til». 

Det ble også pekt på viktigheten av å sette av ressurser til evaluering og oppfølging av 

funn i ettertid av en øvelse. Dette var det ofte verken tid eller penger til. Dette førte 

igjen til at utbytte av øvelsen totalt sett ble mindre enn det man kunne ønske. Utbytte 

ble også mindre av at aktører troppet opp uforberedt på øvelser. Dette var ikke bare 

skadelig for den enkelte etat, men også ødeleggende for de andre. De ressursmessige 

begrensningene virket også drepende i forhold til initiativ og ideer. «Noen har eget 

øvingsbudsjett som sivilforsvar. Politiet har ikke det. Det er ikke avsatt penger til 

øvelser. Alle i øvingsutvalget har ikke myndighet til å bestemme over midler». 

Suksesskriterier som ble nevnt var mulighet til midler og formell ryggdekning for de 

som drev med beredskapsarbeid. Forutsigbarhet ble også nevnt som et viktig kriterium. 

Det burde avsettes midler til i alle fall en stor samvirkeøvelse i året. Lovpålagt 

øvelsesvirksomhet ble sett på som en løsning. Men erfaringsmessig var det redsel for 

slikt hos myndighetene, av kostnadsdrivende grunner. Slike pålegg ble derfor vagt 

formulert. Men ressursrammene måtte avstemmes i forhold til forventningene.     

4.2.5 Personkjemi 
Seks av åtte informanter hadde meninger om kjemien mellom enkeltaktører i 

beredskapsorganisasjonene. Dette hadde stor betydning for samvirkeøvelser og 

beredskapsarbeid generelt. De to som ikke spesifikt nevnte dette som en problemstilling 

er veldig diplomatiske av natur.  

Nettverksbygging ble sett på som viktig i forbindelse med øvelser. Hadde man gode 

relasjoner til enkelpersoner, var det mulig å påvirke en annen organisasjon. Dette var 

veldig personavhengig. Noen jobbet man god med fra dag en. Andre fungerte det ikke 

så god med. «Noen jobber man bra med fra dag en, så kommer det inn nye. Da blir ikke 

nødvendigvis samvirke så godt som det var». 

Øvelsene startet oftest ved at noen begynte å snakke sammen. Det var derfor nødvendig 

med god kjemi mellom planleggerne for å få til gode planer.  

Kjennskap er viktig innenfor redningstjenesten. Det er lett å ringe til en du 

kjenner.   
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Nettverksbygging er også sentralt. En kjenner folk, vet hvem man skal snakke 

med for å få ting til. 

Beredskaps Hordaland ikke er spesielt stort. Det ble dermed veldig synlig for alle hvem 

og hva som ikke fungerte i mellom enkeltindivider i og på tvers av organisasjoner. Det 

var derimot ingen tradisjon for å ta tak i slike problemer. I dette lå det en utfordring. 

Hvordan legge til rette for bedre samarbeidsklima? «Det er ingen hemmelighet at det i 

Hordaland har vært utfordringer på samarbeidsbiten. Dette er nok ikke noe unikt for 

Hordaland. Dette må man ha ambisjoner å gjøre noe med». 

En annen av informantene pekte på at perioden 2006-2009 hadde vært preget av dårlig 

personkjemi mellom etatene. Dette hadde hatt direkte følger. Eksempelvis i Øvelse Jern. 

Hvem som hadde skylden for dette dårlige samarbeidsklimaet kunne man nok ikke peke 

helt klart på. Dårlig personkjemi ga dårligere eller mangel på øvelse mellom aktørene. 

Sympatier og antipatier mellom enkeltpersoner i organisasjonene kan også 

være et hinder. Man drar med seg konflikter fra et område over i et annet. 

Øvelse Jern ble holdt i en tid da samarbeidsklimaet mellom etatene ikke var 

så godt. Dette skyldes i stor grad personkjemi. 

Dette gjaldt først og fremst personkjemi på ledernivå. Blant mannskapene fungerte dette 

godt. Informantens etat hadde i alle fall lært av tidligere erfaringer og vektla 

samvirkeegenskaper ved lederansettelser. Målet var å jobbe for et prestisjefritt 

samarbeid. «På innsatsnivået er nok utfordringene minst i dag. Det fungerer stort sett 

veldig bra. Det er å betrakte som et ikke problem. Problemene vokser oppover og 

utfordringene er nok størst på toppen». 

Under små Norske forhold ville personlig kjemi mellom aktørene bety mer enn under 

større forhold. Det var derfor viktig å vektlegge dette. Det å skape arenaer utenom 

øvelsene der aktørene kunne bli kjent med hverandre, ble pekt på som viktig av flere av 

informantene. Initiativet til dette mente burde komme fra politiet.     

4.2.6 Kultur 
Samtlige informanter hadde meninger som kunne kategoriseres under kultur begrepet. 

Schein (1987) hevder at kulturbegrepet i seg selv gir den enkelte ulike assosiasjoner. 

Det er også kontekstavhengig (Busch og Vanebo, 1988).  
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Lærende kultur 

Vår oppfatning er at en lærende kultur er en kultur som legger til rette for nytenkning, 

innovasjon og forbedring. Man må være mindre opptatt av å tviholde på gamle metoder 

når man ser at noe annet kan ha store fordeler.  

Informantene som hadde synspunkter rundt dette med læring var enige i at det var de 

reelle hendelsene som kunne føre til organisatorisk læring. Øvelser ble i så måte lite 

vektlagt. Dette var oftest et resultat av press utenifra etter reelle hendelser. Media spilte 

her en sentral rolle. 

Erfaringen er at man lærer mer av reelle hendelser enn av øvelser. 

Beredskap koster. Jeg er glad at media er såpass på hugget når noe skjer. At 

de kan ansvarliggjøre organisasjoner og enkeltpersoner. 

Det å lære av øvelser var viktig, men dessverre fraværende. Man var for snille under 

evalueringer, og det manglet vilje i etterkant til å gjøre noe med det som faktisk var 

avdekket. Det virket som om underliggende hensyn var årsaken til dette. 

Holdningsendringer var noe som måtte starte på toppen.  

Skal man evaluere seg selv, blir det for lett å ta hensyn til egen karrierevei. 

En øvelse er en læringsarena. Skal man kunne lære må man ville lære. Dette 

må da være en uttalt ambisjon fra høyeste ledernivå. 

Det var også viktig å skape en arena for læring. Det måtte bli lov å feile, og være åpen 

om det. Dette hadde man kultur for i forsvaret, der feil ble sett på som læringspunkt og 

ikke kritikk. 

Tilbakemeldingskulturen i de sivile beredskapsorganisasjonene var preget av at man var 

veldig forsiktig med kritikk. Det ble som regel skulderklapp etter reelle hendelser så vel 

som øvelser, da det ble betent å gå inn i problemene. «Det kan være krevende, da det 

ofte er gode kollegaer. Man vil jo helst være grei». 
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Kulturer i endring 
Som i andre kulturer skjer det en stadig endring innenfor og mellom etatene som skal 

virke sammen.    

En informant mente at det hadde skjedd en endring innen beredskapsfaget. Det 

beredskapsmessige ble i mindre grad prioritert nå enn tidligere. «Det blir færre av disse 

ildsjelene i organisasjonene. Dette gjelder spesielt de yngre». 

Organisasjonene var i stor grad konsensussøkende. Alle måtte være enig i den framstilte 

virkelighetsoppfatningen som var prediket fra høyeste hold. Det skulle litt mot til for å 

fronte etablerte holdninger og oppfatninger. I dette lå det en organisatorisk utfordring 

internt så vel som mellom etater og organisasjoner. «Har man kultur for å være ærlige, 

åpne og direkte? Klarer man å forholde seg profesjonelt til kritikk? Dette omfatter ikke 

bare sjefen men hele miljøet/systemet rundt ham». 

Kultur mot kultur 
Organisatoriske så vel som kulturelle forskjeller mellom etatene og organisasjoner 

kunne skape latente hinder. Spesielt de uniformerte etatene var preget av mange 

kulturelle bindinger som ikke alltid gjorde det lett å få til endring. Det å forsvare 

gjeldende praksis var mer regelen enn unntakene. Dette var å oppfatte som dårlige 

læringshemmende holdninger.  

Ulempen er at det er forskjellige kulturer, tradisjoner og språk. Dette gir et 

stort friksjonspotensial. 

Man har et stort beskyttelses fokus på det man alltid har gjort. Dette er 

veldig hemmende i forhold til samvirkeøvelser. Disse motsetningene er ikke 

bare merkbare i forhold til de forskjellige etatene, men også innad i etatene. 

Dette er hemmende i forhold til læring. 

Det å jobbe sammen ville være med løfte alle parter, ikke bare den enkelte etat.  

Det er en misforstått holdning at man har mest å tjene på å holde kortene tett 

inntil brystet og jobbe for sin egen etat. 

Alle er tjent med å jobbe sammen for å få riktig fokus på beredskapsarbeid. 

Mulighetene er da større for alle parter. 

Ledelse og kultur 
Endringer skjer fra toppen. Ledelsen må initiere og følge opp disse. «Skal det bli en 

holdningsendring så må det til en endring fra toppen». I dag framstår etatene som 
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veldig opphengt i administrative rutiner. Det var store utfordringer å ta tak i sett opp 

mot disse problemstillingene.  

Det man blir målt på i dag er mye forvaltning og ikke operativ evne. 

Alt er blitt så forvaltningsfokusert. Det kontrollmessige og juridiske har fått 

så stor innflytelse at alt blir målt ut fra hva du gjør feil. Det ikke er 

handlingsrom til å gjøre feil lenger. De menneskene som er frittalende, 

innovative, proaktive blir fort sablet ned. De blir fort desillusjonert og finner 

seg annet å drive med for ikke å gå i ”frø”. Det har også med gammeldags 

kulturer å gjøre. Spesielt i de uniformerte etatene. Det kan virke som om det 

henger litt igjen i sånn 70 talls greie, mye stolthet, lite åpenhet for kritikk. 

Man må gjøre noe med kulturen. 

Noen av informantene snakket om den svake satsningen på beredskap som hadde funnet 

sted over tid. I realiteten var det en nedbygging. Man ble færre og fikk mer å gjøre. Man 

var i stor grad overlatt til seg selv. «Den største frustrasjonen er at man skal framstå 

som positiv og utadrettet på vegne av politidistriktet uten å ha midler eller 

tilbakemelding på hvordan du skal gjøre jobben. Det er det mest frustrerende». 

Et viktig moment som ble trukket frem av flere informanter var manglende kontinuitet 

på beredskapssiden. Det var spesielt merkbart hos politiet som tross alt hadde 

ledelsesansvaret. Folk som sluttet ble ikke erstattet av like kompetent personell. De 

måtte bygge denne opp over tid. Dette var uheldig for helheten av beredskap så vel som 

beredskapsarbeid og øvingsvirksomhet. «Det er ikke systemer i alle organisasjoner for 

å opprettholde kompetanse over tid, slik som for eksempel i forsvaret. Dette er 

kulturbasert». 

Åpenhet og ærlighet ble hele tiden framlagt som suksesskriterier for å få til en endring. 

Her måtte man gå i seg selv både organisatorisk og på ledelsesnivå. «Det prestisjefrie 

samarbeidet er viktig å jobbe mot». 
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5.0 Drøfting 
I dette kapittelet vil vi drøfte våre funn ut fra relevant teori. Vår problemstilling og 

antakelser fikk en ny relevans og fokus etter at stortingsmelding om samfunnssikkerhet, 

politiets evaluering etter 22. juli og NOU 2012:14 ble offentliggjort i 2012 (NOU 

2012:14, St. meld. nr. 29, 2011- 2012, POD, 2011). Intervjuene av våre informanter ble 

avholdt før (NOU 2012:14) ble offentliggjort, og kun en informant hadde lest den nye 

stortingsmelding om samfunnssikkerhet. På grunn av dette antar vi at dette ikke har 

farget informantene våre spesielt. I hvilken grad hendelsen 22. juli 2011 har påvirket 

informantene generelt er mer usikkert.  

Spesielt (NOU 2012:14) tar for seg mange av de drøftingspunktene som vi vil drøfte 

videre. Funnene fra de overnevnte dokumentene vil ikke bli videre drøftet, men tatt med 

som anmerkninger der disse samsvarer med våre funn. 

5.1 Ansvar 
Begrepet ansvar er i vår kultur positivt ladet. På latin heter ansvar respondeo. Re betyr 

tilbake, og spondeo betyr å love noe seriøst. Det å ha ansvar betyr at man har svars 

forpliktelse eller at man må stå til regnskap for noe (Ims og Jakobsen, 2011). 

Ansvarsprinsippet som tidligere er beskrevet, står sentralt for alt sikkerhets- og 

beredskapsarbeid i Norge. Politiet har gjennom lov et ansvar å lede all redning, samt 

være leder i den kollektive redningsledelsen der denne blir satt (St. meld. nr. 29, 2011- 

2012). I praksis er det politiets operasjonssentral og stab som ivaretar LRS- funksjonen, 

dette gjør at det sjelden er behov for å sette den kollektive redningsledelsen (ibid.).  

Når det gjelder ansvaret for samvirkeøvelser var majoriteten av informantene tydelige 

på at politiet har et sentralt og overordnet ansvar. Dette virker fornuftig ut i fra det 

formelle ansvaret de har under en reell hendelse. Ut i fra ansvarsprinsippet vil også dette 

være riktig. En samvirkeøvelse er et ledd i utøvelsen av det ansvaret politiet har under 

en ekstraordinær situasjon. De samme informantene som utpekte politiet som ledende 

var misfornøyd med deres prioritering på dette feltet. På den andre siden mente flere 

informanter at selv om det formelle ansvaret lå hos politimester, burde dette ikke stå i 

veien for at de respektive etater i den kollektive redningsledelsen tok ansvar.  

Øvingsutvalget nedsatt av den kollektive redningsledelsen ble ikke tilstrekkelig brukt. 

En av informantene mente det ikke var noe poeng å komme med øvingsforslag, da 

politiet i sin lederfunksjon ikke fulgte opp.  
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Ser man på samvirke som en nettverksorganisasjon som beskrevet i teori kapitelet, 

understreker Strand (2001) betydningen av lederrollen. I en slik organisasjonsform er 

lederrollen en koordineringsfunksjon mer enn en hierarkisk autoritet. Dette kan kanskje 

stride med politiets lederform, som ut i fra de fleste oppdrag må være hierarkisk og 

autoritær. Det kan tenkes at politiet ikke er tilstrekkelig bevisst betydningen av 

lederfunksjonen i en slik kollaborasjon. Denne diversjonen mellom måter å lede på, kan 

være en grunn til at dette ikke fungerer optimalt.  

Flere av informantene påpekte at politiet ikke hadde prioritert samvirkeøvelser høyt nok 

de siste årene. Dette ga seg blant annet utslag i mangelfull deltagelse, som forplantet seg 

og ble ødeleggende for andre etater. Når politiet i denne sammenheng var premissgiver, 

ville det skape feil premisser for resultatene av øvelsene. Videre vil dette også kunne 

skape uønsket organisasjonsmessig læring som Cyert og March (1963) kaller overtroisk 

læring. Man tror man har lært eller testet beredskapen, men de reelle forutsetningene er 

ikke på plass. Hvis politiet ikke stiller på en øvelse der scenarioet tilsier at de reelt 

hadde stilt, vil øvings premisser bli feil selv om man løser oppdraget. Dette gjelder også 

for de andre etater som har oppgaver å fylle. Hvis man ønsker å teste eller evaluere en 

etablert beredskap må de reelle kapasitetene stille. Ut i fra de erfaringer øvelsen gir, 

ønsker man å skape en varig endring (Beckett og Hager, 2002). Det er ikke ønskelig å 

skape en varig endring på noe man ikke ville ha gjort reelt.  

Strand (2001) sier at den viktigste rollen lederfunksjonen i en nettverksorganisasjon har, 

er å skape tillit ved å skaffe kunnskap om de forskjellige etaters bidrag, samt skape tillit 

mellom partene. Politiet som har lederfunksjonen vil ikke lykkes med dette dersom de 

ikke prioriterer involvering. 

Som nevnt innledningsvis ligger det i begrepet ansvar å bli stilt til regnskap. En 

informant mente at ledere i dag all hovedsak ble målt på forvaltning, og ikke på det 

operative. Samme informant påpekte at etatene ansatte ledere for å oppnå 

forvaltingsmessige mål. Det kan da tenkes at man i dag selekterer toppledere i operative 

etater etter administrative, fremfor operative kvalifikasjoner. De aller fleste av 

informantene mente at ansvar for læring etter øvelser ligger hos toppledelsen. Om 

toppledelsen har hovedfokus på forvaltningsmessige oppgaver er det muligens lettere å 

nedprioritere oppgaver man ikke blir målt på. Øvelser og oppfølging blir da fort 

skadelidende. Det ble også pekt på at den økonomiske situasjonen i de fleste etater var 
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anstrengt, noe som vanskeliggjorde prioritering av øvingsvirksomheten ytterligere. Det 

ble vist til tidligere tider, da politiet hadde øremerkede midler til øvinger. I denne tiden 

hadde man hatt et større handlingsrom for samvirke mellom etatene. Slik er det ikke i 

dag. 

Spørsmålet blir da om ansvaret av den operative prioriteringen ligger for lavt i dag? 

Seks av åtte informanter mente at ansvaret ligger på riktig nivå, og at politimester og 

den kollektive redningsledelsen har tilstrekkelig kompetanse og myndighet til å kunne 

planlegge, gjennomføre, evaluere og å lære av samvirkeøvelser.  

Regulering gjennom lover, instrukser og oppfølge med tilsyn kan ofte være en god måte 

å tvinge gjennom noe som blir forsømt eller som er viktig. Det er viktig at rednings 

Norge fungerer. I dag finnes det ikke noe godt lovverk, krav eller måleparameter på god 

beredskap der læring av øvelser er et viktig moment. Redningshåndboken som nevnt 

tidligere er utdatert og nye retningslinjer lar vente på seg. Dette er et problem som 

kommer tydelig frem blant annet gjennom HRS- sør sin tilsynsrapport med de lokale 

LRS ene: 

En forutsetning for at neste tilsynsrunde skal finne sted, er at revidering av 

Kgl. res av 4. juli 1980 Organisering av redningstjenesten er gjennomført og 

gjort kjent i hele organisasjonen (Hovedredningssentralene, 2010:11). 

Brannvesenet har gjennom forskrift om organisering og dimensjonering av brannvesen, 

det nærmeste man kommer en slik regulering i dag (Forskrift om organisering og 

dimensjonering av brannvesen).  

Nå som samvirkeprinsippet er besluttet innført, kan det tenkes at en form for regulering 

bør innføres andre steder også. Kanskje ikke overfor selve samvirke, men overfor de 

respektive etaters krav til beredskap. Ut i fra teorien om nettverksorganisasjon vil 

kanskje regulering av selve samvirkeorganisasjonen virke hemmende, da 

organisasjonsformen er løs og dynamisk (Strand, 2001). Organisasjonsformen er 

tilpasningsdyktig og godt egnet til å løse problemer der og da (ibid.). På den andre siden 

kan nettopp regulering være riktig. I følge flere av informantene så ofte 

samvirkeøvelsene dagens lys ut i fra personlige engasjement, snarere enn at det var et 

uttalt mål fra ledelsen. Scenarioet ble ofte definert før øvingsmålene ble satt. I følge 

danskenes Nasjonal Øvelsesvejledning (2009) er dette å starte i feil ende, og dette går 
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trolig mest på kompetanse som blir drøftet senere. Imidlertid vil regulering og 

fastsettelse av en bedre struktur kunne gjøre det bedre.  

Dagens ordning er at HRS fører tilsyn med LRS ene. To av informantene mente at 

denne tilsynsordningen ikke fungerte optimalt. Tilsynet kunne bare bestå av 

framlegging av planverk for LRS. Dette ble sett på som tilstrekkelig av HRS. De deltok 

sjelden som observatører på samvirkeøvelser. HRS etterspurte heller ikke oppfølging av 

læringspunkter etter disse øvelsene. Alle informantene fikk spørsmål om hva de syntes 

om å legge opp samvirkeøvelser som et tilsyn, der forbedringspunktene ble satt opp som 

avvik med tidsfrister for lukking. Dette mente alle at kunne være en god ide. Da dette 

ville ansvarlig gjøre de respektive etater. Det ville kunne føre til bedre oppfølging av 

avvik og/eller læringspunkter.  

5.2 Kompetanse 
Definisjonen kompetanse vil være avhengig av hvilken kontekst den blir brukt. I 

oppgaven vil kompetanse innen sivil beredskap, planlegging, gjennomføring og 

evaluering av samvirkeøvelser være førende.  

Før videre drøfting av den spesielle kompetansen innen samvirketematikk, kan det være 

nyttig å se på generell beredskapskompetanse. I den står risiko persepsjon og forståelse 

sentralt. Dagens risikosamfunn er komplekst og uklart, og truslene er ikke alltid like lett 

synlig (Perrow, 1984, Reason, 1997, Beck, 2009, Beck, 1992). En riktig risiko 

persepsjon må ligge som en grunnmur for alt beredskaps arbeid (Renn, 2008). Et av de 

viktigste funnene til 22. juli kommisjonen (NOU 2012:14) var mangelen på 

risikoforståelse og risikoerkjennelse i alle ledd i nasjonen. Dette ble også fremhevet som 

en nøkkel til forbedring av den nasjonale beredskapen. Majoriteten av informantene 

mente at denne forståelsen virket noe varierende og tilfeldig. Beredskaps kompetanse i 

den kollektive redningsledelsen var mer basert på personlig interesser hos 

enkeltpersoner fremfor nødvendig kompetanse hos alle. Syv av åtte mente at problemet 

startet helt på toppen og gjennomsyret hele systemet. Dette kan kanskje forklare hvorfor 

man bare setter mål og måleparameter på forvaltningsmessige oppgaver, i etater som 

også har viktige beredskapsmessige oppgaver. Det kom frem at det ikke fantes system 

for å opprettholde denne kompetansen når noen sluttet. To informanter trakk frem 

sivilforsvaret og forsvaret som etater som ikke var like påvirket av dette. Der mente de 

at det var systemer for å opprettholde kompetanse over tid. De mente at årsaken kunne 
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ligge i at dette var etater som i all hovedsak hadde sitt mandat i det ekstraordinære.  Ser 

man tilbake på den kalde krigen, var dette etater som skulle tenke på den ultimate krise 

som krig er. Totalforsvarskonseptet der det sivile samfunn skulle understøtte forsvar og 

sivilforsvar gjennomsyret hele samfunnet. Man hadde planer, og samfunnet ble regulert 

ut fra disse (beredskap og overkommando, 1998).  Da «muren falt» endret dette seg. 

Forsvaret og sivilforsvaret ble rettet inn mot å kunne bistå det sivile samfunnet. Dette 

førte til en forvitring av kapasiteter, planer og reguleringer som var tilpasset et stort 

krigsscenario (NOU, 2000:24).  

De sivile myndighetsorganene politi og fylkesmann har i større grad enn tidligere 

overtatt totalansvaret for beredskap. Ingen tar i praksis over der Forsvaret bygger ned 

sin beredskap og fjerner sine kapasiteter. Det kan virke som det mangler en helhetlig 

tankegang rundt fagfeltet beredskap. Kåre Willoch med sårbarhetsutvalgets innstilling i 

2000 poengterte dette. Han foreslo at man burde opprette et innenriks departement for å 

rydde opp i forholdet. Denne anbefalingen ble ikke fulgt og det fremstår nå som politiet 

gjennom blant annet lov, har store deler av dette ansvaret (Politiloven, Politiet, 2011). 

Hvordan denne ansvarsoverføringen har funnet sted virker noe uklart. Det virker som 

om det helhetlige ansvaret som før lå på forsvaret, sivilforsvaret og fylkesmannen har 

falt ned på neste nivå som da blir politiet. Ut fra majoriteten av informantene kan det 

virke som om politiet gjennom POD ikke har tatt innover seg eller forstått dette 

ansvaret. To av informantene pekte også på at DSB som har et tungt ansvar på 

beredskapssiden, ikke fremsto tilstrekkelig kompetent innen fagfeltet.  

Hvis denne betraktingen er riktig er det ikke rart at kompetansen innen sivil beredskap, 

planlegging, gjennomføring og evaluering av samvirke øvelser ikke er optimal. En av 

informantene utalte at man «øvde for å øve, ikke for å lære».  En annen sa at flere etater 

hadde krav om at man skal øve samvirke, men kvaliteten eller oppfølging av 

læringspunktene stiltes det ikke krav til. Dette kan tyde på at man ikke har forståelse for 

betydningen av å øve, eller at man tror at hvis man øver vil det automatisk skje læring. 

Det vil nok alltid skje en eller annen form for læring under en samvirke øvelse. 

Spørsmålet er om innsatsen står i stil med utbytte? Majoriteten av informantene mente 

det ikke gjorde det. De forklarte dette blant annet ut i fra manglende forståelse og 

kompetanse om hvordan man skulle planlegge, gjennomføre og evaluere øvelsene.  
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Vi har ikke funnet at det stilles noe form krav for å kunne lede sivile øvelser. Dette 

fremstår som noe betenkelig med tanke på kompleksiteten og spennvidden av slike 

øvelser. Det blir helt sikkert tatt vurderinger om øvingsleder er kompetent, men hvis den 

generelle kompetansen på fagfeltet er lav, er dette kanskje ikke nok. I forsvaret stilles 

det tunge formelle krav for den som skal lede øvelser (Forsvaret, 2010/2011). 

De to informantene som fremhevet Forsvaret, mente de lå langt foran de sivile etatene i 

det å planlegge å gjennomføre øvelser. Forsvaret har som sin hovedoppgave å trene og 

øve for en eventuell krigssituasjon. En del av utdanningen til ledere i forsvaret har 

nettopp vært hvordan man skal trene og øve sine mannskaper. 

(…) eleven forstår sin rolle som sikkerhetskontrollør og motivator, herunder 

få økt og relevant bevissthet om eget ansvar under planlegging, 

gjennomføring og evaluering av utdannings-, trenings- og øvingsvirksomhet 

(Forsvarets skolesenter, 2007:76). 

I tillegg har forsvaret blitt utsatt for ulykker som snøskredet i Vassdalen i 1986. Denne 

krevde 16 soldaters liv (NOU, 2009:9). Denne og andre ulykker har påvirket blant annet 

kravene til kompetanse for de som skal leder militære øvelser (Forsvaret, 2010/2011). 

Forsvaret har dermed blitt ledende på å gjennomføre store øvelser. Sivilforsvaret har 

som forsvaret nokså lik struktur og skal også trene for de store hendelsene. Utfordringen 

til sivilforsvaret er blant annet kraftige nedskjæringer i forhold til den organisasjonen 

som var under den kalde krigen, spesielt med tanke på utdanning av egne ledere med 

øvings kompetanse (DSB, 2007). Fordelen med sivilforsvaret er mandatet 

organisasjonen har gjennom lov, også i fredstid. Sivilforsvaret er i motsetning til 

Forsvaret utdannet også for å kunne støtte nødetatene og det sivile samfunn i fredstid 

(Sivilbeskyttelsesloven). 

Nødetatene har sitt virke i daglige hendelser og dette håndterer de bra. De har også et 

ansvar for å håndtere og være forberedt for store hendelser. Hvor forberedt man er, vil 

nok være avhengig av prioritering. I praksis konkurrerer de daglige utfordringer hos de 

respektive etatene med det å forberede seg på de store hendelsene. Kanskje 

sivilforsvaret eller forsvaret burde hatt et formelt ansvar for fase to til seks i 

øvingssirkelen, siden de driver med dette til dagen. Mandatet for samvirkeøvelsen ville 

fortsatt komme fra den kollektive redningsledelsen så man vil ikke forandre det 

formelle ansvaret. Et annet alternativ vil være å utdanne personell fra nødetatene. 
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Utfordringen er å bruke kompetansen riktig, og å klare å opprettholde den over tid. 

Dette var et problem som informantene også påpekte. Det manglet systemer, i de fleste 

etater, for å opprettholde eller tilføre tilstrekkelig kompetanse i faget.   

Som beskrevet i teorien om nettverksorganisasjoner, kan denne sporadiske kompetansen 

være tilstrekkelig forutsatt at man har en riktig ledelse. Lederrollen må i dette tilfelle ha 

kunnskap om de forskjellige involverte etater. De må ha tillit og kunne skape tillit 

mellom etatene og kunne etablere systemer for informasjons flyt mellom etatene 

(Strand, 2001). Et viktig moment for at en slik organisasjon skal fungere er at det å delta 

gir utbytte eller fordeler (Ibid.).  

I planleggingen av en samvirkeøvelse kan det fort bli interessekonflikter, da alle etater 

ønsker mest mulig utbytte. En måte å løse dette på kan være å lage en differensierte 

øvelse. Man har et hovedmål som skal øves, men de respektive aktører kan selv definere 

egne delmål innenfor sitt virke. Det å kunne planlegge å gjennomføre samvirkeøvelser 

med god kvalitet, blir en forutsetning for å skape læring. Som tidligere nevnt må man 

vokte seg for overtroisk læring (March et al., 1976). Det kan være svært uheldig med 

slik form for læring da man lager seg rutiner og planer som ikke holde mål når det 

gjelder. Dette kan føre til handlingslammelse og unødig tidspille. For å unngå overtroisk 

læring må alle relevante aktører delta før, under og etter øvelsen med de ressurser de 

ville ha stilt med om det var en reell hendelse. 

Et annet moment er at selve gjennomføringen av øvelsen må være realistisk. Der er ikke 

rom for å jukse fordi man da vil kunne skar feile premisser. En av informantene pekte 

på dette som et problem i Hordaland. Alle øvelser ble lagt nær veien slik at primær 

etater som regel alltid hadde tilstrekkelig med ressurser. De frivillige fikk ikke delta, da 

alt var ordnet opp før de kom. Informanten påpekte at det var flere realistiske scenario 

der skadestedet ikke ville være lett tilgjengelig. Eksempelvis flystyrt og tog ulykke 

(Hordaland, 2009). Hadde man lagt skadestedet bare få hundre meter utenfor vei, og 

med flere skadde ville nødetatene kommet til kort. Utfordringen ved dette er 

selvfølgelig at det krever mer tid, og det gir et sikkerhets perspektiv på både 

hjelpemannskap og markører. Det vil også kreve mer av en øvings stab å kunne styre en 

slik øvelse. Dette momentet er meget viktig å belyse med tanke på den topografi som er 

i Hordaland, sett opp mot overnevnte scenario.  
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Modellen illustrert i teorikapittelet (se fig. 3) omhandler to hovedretninger for 

planlegging og trening. Modellen er illustrert i syv faser og figurert som en trapp. Tar 

man utgangspunkt i en utfordring/trussel som den kollektive redningsledelsen ønsker å 

teste ut gjennom en samvirkeøvelse bør denne prosessen i utgangspunktet starte på det 

nederste trappetrinn. Den kollektive redningsledelsen bør presentere denne utfordringen 

gjennom et seminar, med representanter fra flere nivåer i de respektive organisasjonene 

for å skape risikoforståelse og risikoanerkjennelse. Når forståelsen er plantet i 

organisasjonene, inviterer man til en workshop. Dette er første steg på veien til å 

håndtere trusselen. I denne fasen belyses utfordringer og man ser på håndteringsevnen. 

Etter man har funnet eventuelle svakheter eller mangler, må dette utbedres. Tabletop er 

neste steg, og her tester man ut helheten og synergien mellom deltagerne. Ønsker man å 

gå et steg videre og tilfører stress elementet, kan man bruke spilløvelser. Spilløvelse er 

en tabletop øvelse der man øker intensiteten og kompleksiteten. Utfallet er i mindre 

grad gitt. I neste fase går man over til den mer praktiske tilnærmingen. Drill eller 

trening på ferdigheter er viktig, da dette er hele grunnsteinen for løsningen av 

oppdraget. Et viktig element i denne fasen er trening av stabsmedlemmer som ofte blir 

glemt. Dette kan være fordi man ofte tenker førstelinje mannskap og utstyr når man 

snakker om drill eller trening. Når basis ferdighetene er tilstrekkelig trent, går man over 

på å øve funksjoner. Hele staben, pårørende senteret også videre. I denne fasen kan man 

øve synergi mellom to funksjoner, men ikke flere. Samvirkeøvelsen kommer helt til 

slutt og er selve testen om alt fungerer (Unit, 2009). Det virker som om man ikke er helt 

bevisst denne skaleringsprosessen. Man starter på tabletop øvelse og går rett til 

fullskala. Det er ikke nødvendig alltid å gå gjennom alle fasene i praksis. Er det et kjent 

scenario kan man forsere, og raskere komme fram til det endelige målet. Men alle 

fasene må ha vært tenkt på. Det må ligge kvalifiserte grunner til å velge dem vekk. 

Mangel på kompetanse bør ikke kunne betraktes som en kvalifisert grunn.  

Evalueringskompetansen var også mangelfull. Dette var en unison oppfatning blant 

informantene. Flere ønsket mer fokus og opplæring på å evaluere store øvelser. En 

utfordring var manglende forståelse av kontroller funksjonen. Denne var sentral for 

øvingsledelsen i forhold til å kunne styre øvelsen. Men kontrollerne hadde også en 

viktig funksjon i forhold til evaluering og oppfølging i de respektive etater. Tre av 

informantene ønsket faste kontrollere som var selektert og opplært i funksjonen. 

Fordelen med å ha fast utdannede kontrollere fremstår som innlysende. En forutsetning 
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bør være at man lager en felles opplæring på tvers av etatene. Dette vil kunne skape en 

felles forståelse av funksjonen og gi likt grunnlag for evaluering over tid. 

Læringspunktene vil kanskje bli mer korrekte, og derfor fulgt opp bedre. I følge 

Jacobsen (2004) er det viktig at man ser behovet og er enig i de endringer som legges 

frem. Dette kan avverge motstand til denne endringen. Kompetente kontrollere vil også 

øke funksjonens autoritet, og gi evalueringen mer troverdighet. At kontrolleren blir 

selektert ut fra blant annet anerkjennelse i etaten eller etatene er også viktig. Dette blir 

videre belyst under person kjemi.  

5.3 Struktur 
Ordet struktur stammer fra det latinske ordet struere som betyr å ordne eller bygge. I 

allmenn forstand kan man si at struktur er noe som er ønsket og planlagt (Berg, 1995). 

Organisasjons struktur som blir mest nærliggende å bruke i denne oppgaven, deles av 

Jacobsen og Thorsvik (2002) inn i formell og uformell struktur. Den formelle strukturen 

i en organisasjon er bestemt av organisasjonen og er blant annet strategier, mål og 

oppgaver. Et organisasjonskart er et eksempel på en fast organisasjons struktur. 

Uformelle strukturer blir ikke bestemt av organisasjonen men utvikles naturlig over tid.  

Struktur blir fremhevet av informantene som et av de viktigste momentene under de 

forskjellige fasene i øvelsesprosessen.  

Da de seks fasene i en samvirkeøvelse overlappes og flyter noe sammen, deles resten av 

dette kapittelet inn i før, under og etter øvelsen. 

5.3.1 Struktur før øvelsen 
Hvordan øvelse prosessen starter er svært viktig og kan være avgjørende for utbytte av 

øvelsen. Informantene fremhevet viktigheten av å forankre øvelsesscenarioet i 

gjeldende risiko- og sårbarhets analyser (ROS). Disse ville også være retningsgivende 

for valg av øvingsmål. I tillegg bør overordnede og fastsatte risiki legge føringer på hva 

man skal øve på og hvilket nivå. Dette bør starte på nasjonalt nivå, med nasjonalt 

risikobilde. Denne vurderingen bør ligge til grunn for alle Fylkes ROS ene, som videre 

brytes ned til kommunenes ROS- analyse. I følge seniorrådgiver Tore Drtina (DSB) er 

det i dag dessverre ikke slikiv. Det virker som om det mangler klare nasjonale føringer 

iv Telefonsamtale med Tore Drtina DSB 17. september 2012 kl 0950 
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og verktøy. Kompetansen er kanskje heller ikke tilstrekkelig på de forskjellige nivåene 

til å utforme gode nok ROS- analyser. Det sier seg selv at dette er uheldig, hvis man 

skal legge ROS- analyser til grunn for øvelser. Som en informant påpekte kunne to 

kommuner som grenser til hverandre med lik topografi og tilnærmet likt risikobilde, ha 

totalt forskjellige ROS- analyser. Selve utformingen av analysen kunne være forskjellig. 

Risikovurderinger og aksept kriterier for disse kunne også variere mellom kommunene. 

Total forskjellig risikoforståelse vil kunne virke forstyrrende på de forskjellige 

samvirkeaktørene, som kan gjøre det vanskelig å bli enig om forankring og øvingsmål.     

Mangel på nasjonale føringer i hvordan man skal planlegge øvelsene, kan skape 

usikkerhet da øvingsplanleggere gis rom for egen kreativitet. I følge seniorrådgiver Tore 

Drtina i DSB, utarbeides det i disse dager en nasjonal øvingsveileder fra DSB. Dette 

arbeidet har pågått siden Øvelse Oslo i 2006 og blir ferdigstillt i slutten av dette året.  

Beredskapsstyrelsen i Danmark har laget en Nasjonal Øvelsesvejledning (2009) som 

viser gangen i øvelsesprosessen. Veilederen starter med å fastsette mandatet ut fra 

grunnlag og motivasjonen for øvelsen. Motivasjonen kan være politiske eller 

lovmessige krav ut i fra ROS- analyser. I neste fase fastsettes formål og mål som enten 

er gitt gjennom motivasjonen for øvelsen, eller som fastsettes av øvingsledelsen 

gjennom mandat. I denne fasen presiseres viktigheten av å prioritere og konkretisere 

øvingsmålene. Dette var noe de fleste informantene mente var viktig. Det var her 

problemene begynte. Noen mente dette kom av manglende kompetanse og forståelse av 

å sette mål. Flere av informantene mente at det var viktig at alle aktørene satte sine 

delmål for øvelsen noe alle etatene ikke var like flinke til å gjøre. Noen møtte 

tilsynelatende uten å ha målene klart for seg. Hvilken føring Nasjonal øvingsveileder vil 

gi i forhold til dette er usikkert, men den danske modellen gir ikke rom for etatsvise 

delmål. Denne oppgaven er gitt til øvingsledelsen eller gjennom motivasjon til øvelsen. 

Er det snakk om en samvirkeøvelse skal man sørge for at alle får et faglig utbytte av 

øvelsen. Likevel må man gjøre en prioritering. «Ikke alt kan øves like godt på en gang» 

(ibid., s 7).  

Øvingsutbytte for de impliserte i en større samvirkeøvelse vil nok variere. Hvordan man 

skal kunne øve samtlige involverte personell på alle nivå virker vanskelig, og kanskje 

umulig. En justering av øvingsmålene på neste øvelse for da å øke utbytte på flere kan 

være en mulighet. Dette fordrer at man lager planer over flere år av gangen. En annen 
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mulighet et å lage en øvingsstruktur der de respektive etater gis rom under øvelsen til å 

drive egentrening oppimot de øvingsmål som er fastsatt. Dette krever nok mer ressurser 

i form av kontrollere og en dreiebok som tar hensyn til dette. Hvis man følger trappen 

som illustrert i teorien (fig. 3) og som er drøftet under kompetanse vil flere få et bedre 

utbytte. Dette fordi trenings- og funksjons øvelser vil involvere alle enkeltpersoner på 

alle nivåer (Unit, 2009).  

 Bolman og Deal (1991) beskriver fire perspektiver på forståelsen av en organisasjon. 

Sett fra det humanistiske perspektiv er det sentralt at den enkelte finner arbeid og 

arbeidssituasjoner tilfredsstillende, meningsfylt og at det gir muligheter til 

egenutvikling. Hvis noen etater aldri får utbytte av samvirkeøvelser vil de ikke se nytten 

av å være i organisasjonen. At noen aktører ikke kommer inn i øvelsen på grunn av for 

kort tidsakse kan som tidligere referert gi en overtroisk læring (March et al., 1976). 

Skjer dette hver gang man øver, vil aktørene aldri bli øvd i samvirke og ikke bli en del 

av organisasjonen. Dette fra deres side men også fra andres. Som to av informantene 

påpeker burde man øve over lengre tid og utenfor allfarveg, for å kunne øve større del 

av organisasjonen. Dette var en svakhet med de store samvirkeøvelsene her i 

Hordaland. 

Et annet moment er hvilken rekkefølge scenario og mål defineres. En informant påpeker 

at dette ofte ble definert et scenario som var «sexy», deretter fant man mål som passet. I 

følge Nasjonal Øvelsesvejledning (2012) er dette feil rekkefølge. Lager man scenarioet 

først vil dette legge føringer på hvilke øvingsmål man kan velge. Dette kan være en av 

grunnene til at man ikke får alle etatene til å fremlegge sine delmål, som informantene 

påpekte. Det kan tenkes at fokuset blir rettet mot løsning av scenarioet fremfor å lage 

konkrete øvingsmål. Denne feilen vil også forplante seg til evaluere øvelsen, da det er 

scenarioet som er fokuset og ikke målet. Når man i dag lager scenario til en øvelse 

ligger det nok et mål bak. Poenget er at man er bevisst prosessen og at man er tydelig.  

Øvingsdirektiv utarbeides av øvingsledelsen. Direktivet gir føringer og regulerer hele 

øvelsessyklusen. Dette er et levende dokument frem til øvelsen starter. Kompetansen på 

produsering og bruk av øvingsdirektiv i de sivile etatene er for dårlig i følge en 

informant. Forsvaret ble trukket frem som ledende. De har over tid brukt standard 

maler, og øvingsplanlegging, gjennomføring og evaluering ligger integrert i utdanning 

(Forsvarets skolesenter, 2007). 
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Strand (2001) fastslår at man må etablere systemer for informasjonsflyten mellom 

aktørene, for at nettverksorganisasjoner skal bære frukter. Et øvingsdirektiv vil gi denne 

informasjonen underveis. Et øvingsdirektiv er ikke annet en systematisk huskeliste, som 

utvikles og som gir rammer for alle impliserte i øvelsen.  

Da det ikke per dags dato finnes en felles standard på øvingsdirektiv, gir dette rom for 

eget initiativ og kreativitet i utformingen. I utgangspunktet er dette positivt, men i denne 

sammenheng kan det være viktig å ha en konsensus om direktivets oppbygging. Dette 

vil løses når fastsatt mal foreligger.   

Blant informantene var det enighet i bruk av tabletop i forkant av fullskalaøvelsen var 

nyttig. Dette fordi man da fikk trimmet mål og scenario samt luket vekk småfeil som 

kunne ødelegge for læringsutbytte. Ut fra dette kan man si at læring av tabletop øvelser 

kan karakteriseres som enkelt krets læring. Her trenger man bare små justering av en 

tidligere handling som får en uønsket konsekvens. Man er på riktig veg men det trengs 

små justeringer for å nå målet (Argyris og Schӧn, 1978, 1996). Hvis tabletop øvelsen 

avdekker mye større og grunnleggende kursendringer, har man ofte ikke tid eller 

anledning til å gjøre dette før hovedøvelsen. Tabletop øvelsen gjennomføres ofte en til 

to uker før hovedøvelsen. Enkeltkretset læring i denne formen kan skape holdninger 

som er hemmende i forhold til læring av sine feil, og kan til og med forsterke de feilene 

man gjør. Dette fordi man ikke stiller spørsmål om det som utføres er hensiktsmessig 

(Argyris og Schӧn, 1978, 1996).  Her ser man hvor viktig det kan være å følge de 

forskjellige fasene i Crisis Management - A Internasjonal Overview- (2009) sin figur 

(se fig. 3). Tabletop øvelser er en svært tid - og kostnad effektiv øvelse og dersom 

øvingslederne har tilstrekkelig kompetanse og autoritet kan man oppnå mye læring. 

Dreiebok er et manus for selve øvelsen, og inneholder alle forberedte innspill under 

øvelsen (Beredskabsstyrelsen, 2009). Informantene var enige i at kontrollerne burde 

delta i hele prosessen fra starten av. Kontrollerne skal hjelpe øvingsledelsen å styre 

øvelsen, og da hovedsakelig ut i fra en dreiebok. Det at kontrolleren har inngående 

kjennskap til dreieboken virker innlysende. Det kan tenkes at kontroller har mer en nok 

med å følge innsatspersonalets handlinger under øvelsen, fremfor å prøve å lese seg opp 

på dreieboken. I tillegg har kontroller en viktig HMS funksjon som må være 

hovedfokus. 
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5.3.2 Struktur under øvelsen 
Ved initiering av hovedøvelsen må man sørge for å ha tilstrekkelig kommunikasjon 

mellom kontrollere og spill stab. Dette gir øvingsledelsen mulighet til å styre øvelsen, 

og ha en sikkerhetsmessig kontroll. Det kan tenkes at selv om alle forutsetninger for å 

mestre foreligger, kan øvelsestekniske implikasjoner ødelegge for dette. Dette krever at 

spill stab og øvingsledelse er bevisst effekten av øvelsestekniske fenomener (Wormnes 

og Manger, 2005). Et eksempel kan være responstid. De forskjellige etater vil ha 

forskjellig responstid ut fra beredskap og plassering. Hvis dette ikke blir tilstrekkelig 

regulert vil det gi helt feil resultat. Røde kors og politi vil ikke ankomme et skadested 

samtidig og det er ikke slik rednings Norge er organisert. 

En annen utfordring som kom frem under intervjuene var at nødetatene ikke var tatt ut 

av beredskap under selve øvelsen. Det kunne ødelegge hele øvelsen at en etat måtte 

forlate øvelsen for å delta i innsats. Selvfølgelig må alle delta hvis det skulle oppstå noe 

ekstra men den generelle beredskapen bør være ivaretatt av andre. Dette ansvaret ligger 

hos lederen og er en viktig faktor.  

Et annet moment som kom frem var at innsatspersonellet ble fortere lei under en øvelse 

i motsetning til en skarp innsats. Spesielt hvis øvelsen dro ut i tid. Der er flere måter å 

opprettholde initiativet på. En måte er å skape realisme i scenarioet ved å bruke diverse 

effekter, men det krever kompetanse og ressurser. Et annet moment i forhold til 

realistiske effekter er å øke stress under øvelsen som kan være en gjeldende faktor i en 

reel hendelse (Eid og Johnsen, 2005). Ved å bruke riktig utstyr og omgivelser vil 

mannskapet bruke energien på å utføre selve arbeidet, og ikke på å forestille seg 

scenarioet. Motivasjon er en annen faktor som er viktig for å kunne lære. Ved å bruke 

riktig utstyr, realistiske scenarioer og effekter vil man kunne skape et godt læringsmiljø 

og optimalisere betingelser for læring (Wormnes og Manger, 2005).  

Selv om problemstillingen i oppgaven er organisatorisk læring, er handling på 

individnivået en av komponentene i den komplette læringssyklus (Cyert og March, 

1963) og man bør derfor legge forholdene til rette for at individene skal lære optimalt. 

Kolbs (1984) understreker betydningen av dette gjennom sin læringssirkel, der han 

bruker åpne spørsmål. Ikke fortell hva som er feil, men spør hva som kunne blitt gjort 

annerledes. Eksempel:  
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 Hva fikk deg til å ta den beslutningen?  

 Hvilke andre alternativer har du?  

 Hvilke prosedyrer fulgte du? Ut i fra de prosedyrer dere har, kunne du handlet 

annerledes?  

Dette gjør at man gir eleven rom for å stoppe opp å ta en kunstpause for å vurdere sine 

handlinger. Dette vil også kunne rette opp i eventuelle misforståelser. Deretter starter 

man med blanke ark. Bandura (1997) snakker om autentisk mestringsopplevelse. Ved å 

styrke prestasjonen, styrker man selvoppfattelsen. Det å mestre små oppgaver ved å 

styrke selvoppfatningen vil kunne ha betydning for mestring av beslektede oppgaver. 

Dette vil med andre ord styrke innsatspersonellets selvoppfattelse, mestringsfølelse og 

evner. Ikke bare for denne aktiviteten, men også for beslektede. Dette vil føre til en 

positiv læringssirkel, som styrker aktørens selveffektivitet. Oppgaver vil kunne løses 

gjennom tidligere beslektede og mestrede oppgaver (Eid og Johnsen, 2005). Den 

pedagogiske betydningen Kolbs og Bandura her presenterer, underbygger behovet for 

en felles opplæring av kontrollerfunksjonen. Omfanget av denne opplæringen bør det 

også stilles spørsmål med. 

Et viktig moment er at man bør fokusere på de mekanismer som genererer adferden, og 

ikke på adferden i seg selv. Oppmerksomheten rettes mot systemet som helhet og ikke 

mot enkeltindividet isolert sett (Rasmussen, 1997). 

5.3.3 Struktur etter øvelsen 
Etter en øvelse er det viktig å evaluere hva som gikk bra og hva som gikk dårlig. Med 

dette som utgangspunkt må man ha måleparameter som vil være et øvingsmål. Hvorfor 

man oppnår eller ikke oppnår målet, er ikke alltid like lett å fastslå. Innsatsmannskapene 

som har vært låst og fokusert i sine oppgaver vil ikke nødvendigvis se dette like tydelig. 

Kontrollerfunksjonen har derfor en svært viktig rolle med å danne et evaluerings 

grunnlag.  

Det var bred enighet i at kontroller var et viktig verktøy for å kunne evaluere riktig. 

Kompetanse er selvfølgelig sentralt for denne funksjonen som tidligere drøftet. I tillegg 

til kompetansen var der flere momenter som kom frem under intervjuene. Kontroller 

burde være ekstern for å kunne evaluere uten å føle et ansvar for å være «snill». Dette er 

nok et godt poeng, men problemet vil da kanskje være manglende kjennskap til de en 

skal evaluere. Skal en politimann fra sentrale Oslo være kontroller i en øvelse i Kvam 
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vil det kreve forberedelser. Gjeldende rutiner, planer og ressurser i Kvam vil være 

sentrale for at denne politimannen vil kunne evaluere etter gjeldende forhold. Selv om 

han setter inn i de formelle strukturene i organisasjonen, vil han ikke få innsikt i de 

uformelle strukturene som eksempelvis uformelle og uskrevne avtaler, uten å ha vært 

der over tid (Jacobsen, 2004). Ved å påpeke funn av uskrevne regler og avtaler, kan 

dette føles som en trussel og gi seg utslag i usikkerhet og en følelse av sosialt tap (ibid.). 

Slike uformelle avtaler og handlemåter vil kunne være en latent trussel i organisasjonen 

og derfor viktig å påpeke, og gjøre noe med (Reason, 1997). 

Jacobsen (2004) hevder at faglig uenig også kan være en årsak til motstand til endring. 

En kontroller vil ha betydelig makt i rollen som evaluator. Det kan også tenkes at 

kontrolleren sine vurderinger vil kunne føre til endring i organisasjonen. Hvis man 

brukte eksterne uten tilknytning til etaten ville dette i tillegg kreve en omfattende 

kunnskaps innhenting fra den etaten man skulle følge. Det er tidligere i drøftingen 

påpekt betydningen av at kontroller kommer inn tidlig i planleggingsfasen. I praksis vil 

dette fort bli vanskelig å gjennomføre, da det også vil være kostnadsdrivende. På den 

andre siden vil mange tilsynsetater gjennomfører tilsyn med arbeidsoppgaver de kanskje 

ikke har inngående kjennskap til. Eksempelvis har arbeidstilsynet ført 2050 tilsyn i 

2011, og det kan tenkes at de ikke har inngående kjennskap til alle disse bedriftene 

(Arbeidstilsynet, 2011). Dette kan være en fordel, da de nettopp stiller kritiske spørsmål 

fordi man ikke vet.  En erfaren kontroller vil kanskje kunne se seg blind på utfordringer 

eller avvik, der en uerfaren vil rapportere.  

Som referert i empirien fremstår evalueringene noe tilfeldig. Som tidligere beskrevet 

kan en årsak være at ingen har et tydelig dedikert ansvar for å evaluere, dette blir gjerne 

tillagt en person. Det kan virke som om hensikten med evalueringen, er å få ferdigstilt 

selve evalueringsrapporten. Rapporten framstår derfor i seg selv som en avrunding. Den 

kan gjerne peke på «ting man må huske til neste gang», men må for all del ikke 

tydeliggjøre kostnadskrevende mangler i for sterke ordelag.  

Et annet moment som kan være med å påvirke evnen til å evaluere godt, er at de 

respektive etater er regulert av forskjellige lover og underlagt forskjellige tilsyn. Som en 

informant påpekte så var aldri noen av disse tilsynsorganene med på store 

samvirkeøvelser, noe som fremsto for informanten noe merkelig. HRS- ene har et 

mandat gjennom kongelig resolusjon om å føre tilsyn med LRS- ene (Kgl. Res. av 4. 
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juli 1980). HRS- ene skal føre tilsyn med redningstjenesten. Det vil si med den 

kollektive redningsledelsen ved de respektive politidistrikt, deres daglige utførelse, samt 

planverk og øvelse. I HRS- sør sin tilsyns rapport fra 2007 – 2009 presiseres det:  

(…) at man ikke gjennomfører en ”normert” eller 

”standardbasert” revisjon, og at formen skal være preget av 

dialog (Hovedredningssentralene, 2010:4).  

I forhold til hvordan kvaliteten til HRS sine tilsyn var det noe uenighet blant 

informantene. En mente de var for grunne, og at de fremsto som rene papir tilsyn uten 

innhold. En annen mente at tilsynet framsto som, om de som var ansvarlig for 

redningstjenesten selv fikk drive tilsyn, litt som «bukken og havresekken». I følge en av 

Justis- og beredskapsdepartementenes sine intern rapport, fremstår også dette som 

problematisk: 

Redningstjenesten er hjemlet i Kgl.res. 4. juli 1980. Dagens 

organisering er ikke i samsvar bestemmelsene i nevnte Kgl. res. 

HRS er nå direkte styrt av Justisdepartementet (Justis- og 

politidepartementet, 2012:30).  

I samme rapport foreslås det at den administrative ledelsen av HRS- ene flyttes ut av 

departementet som en løsning. Et annet moment som ble pekte på av en informant, var 

at det ikke fantes noen krav til god beredskap, og at det vanskeligjorde jobben med å 

føre tilsyn. Formelle krav gjør det lettere å finne ut om kravene er fulgt opp. Dette går 

mye på ansvar som tidligere drøfter, men et formelt krav ville gi anledning til å lage en 

formell struktur, som ville forenkle tilsyn. På den andre siden vil det ikke bli en lett 

oppgave å sette formelle krav til redningstjenesten da dette er en blanding av 

forskjellige aktører offentlige som private.  

I evalueringsrapporten kom det frem at denne bar preg av rosemaling. Frykten av å 

tråkke noen på tærne er nok en av grunnene til denne pyntingen. 

Som et innspill til 22.juli kommisjonen skrev Bjørn Ivar Kruke (2012) blant annet i et 

notat at: 

For å bedre effektiviteten til beredskapssystemene og krisehåndtering, så må 

vi være villige til å ta den tunge veien å stille de kritiske spørsmål, spørsmål 

hvor vi risikerer å trampe på ømme tær! (Kruke, 2012:18). 
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Her er nok Kruke inne på noe svært sentralt og viktig. Det som ble presentert i 

evalueringsrapporten etter 22. juli var uhøvlet og tydelig, og førte nok til 

ubehageligheter for flere (NOU 2012:14). Håpet må være at dette fører til en forbedring. 

Kanskje også denne rapporten vil lede til et taktskifte i hvordan man evaluerer.  

Det ble etterlyst en mer enhetlig metodikk for evalueringene og selve rapporten. Selve 

utformingen av rapporten ble også påpekt som et problem fra informantene. Lange 

rapporter med lange innledninger og forklaringer ble sjelden lest. En sides rapport var 

ofte tilstrekkelig, i følge flere. Det kan kanskje forklares ut fra et ønske om en tydelig 

rapport. Jo tydeligere budskapet er desto lettere er det å få gjennomslag så lenge det 

ikke står på vilje (March et al., 1976). Tydelige rapporter er selvfølgelig også 

«farligere». Som en informant sa: «Det skrevne ord var ugjenkallelig». 

Evalueringsmøter der man kunne diskutere fritt ble også etterlyst. Dette hadde man hatt 

gode erfaringer med tidligere. Hvis man ikke klarte å bli enige på et slikt møte var det 

fare for at man ikke fikk frem noe konkrete forbedringspunkter. Argyris (1990) hevder 

at det må foreligge en konsensus i forhold til denne informasjonen, og at dette er en 

forutsetning for dobbelkretslæring.  

En av informantene gjennomførte alltid evalueringen rett etter øvelsen i felleskap. Målet 

var å få ned noen punkter på hva som gikk bra, og hva som kunne forbedres. Rett etter 

selve øvelsen vil man være i et riktig modus og øvelsen er fersk. Problem kan være at 

man er sliten og lei og derfor ikke ønsker å fremprovosere diskusjoner som vil kunne 

strekke evalueringen ut i tid. Diskusjoner kan være konstruktive og nyttig i forhold til 

en evaluering, men da må man ha overskudd. For at dobbeltkretslæring skal kunne finne 

sted må det være tilstrekkelig objektiv og kontrollerbar informasjon tilgjengelig 

(Argyris, 1990). Rett etter en øvelse er det kanskje vanskelig å kunne fremlegge dette 

strukturert og tydelig. En ide vil da kanskje være å samle kontrollere og øvingsledelsen 

rett etter eller tilnærmet, for denne gjennomgangen. I etterkant bør en samle alle og 

presentere funnene, og eventuelt diskutere seg frem til en felles oppfatning.  

Det som kjennetegner oppfølgingsfasen, er at den er et synlig utrykk for at det faktisk 

finner sted organisatorisk læring. Det at man endrer rutiner, foretar investeringer eller 

endringer i kompetanse og materiell viser at organisasjonen har tatt til seg erfaringene 

som ble gjort på øvelsen. Som vist i empirien syndes det mest mot denne fasen.  
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Det framgikk at det var noe forskjell på etatene. Noen etater var flinkere enn andre til å 

ta tak i svakheter som var avdekket under en samvirkeøvelse. Dette ble tatt som interne 

prosesser i den enkelte organisasjon. Mange vil kanskje se på dette som en selvfølge 

som ligger hos den enkelte etat. Der var ingen systemer for å sikre at etater som hadde 

fått påpekt svakheter faktisk gjorde noe med dem. Det manglet formaliserte 

tilbakemeldingsrutiner til et samvirkekollegium. Oppfølgingsfasen ble med andre ord 

offer for tilfeldigheter, ressurssituasjon og personlig engasjement. Fasen ble i praksis 

utelatt.    

Evalueringsrapportene sa ikke noe om tilbakemeldings rutiner eller frister på å rette opp 

mangler eller feil, og dette ble blant annet påpekt i evalueringen etter øvelse Jern. 

Øvelsen var ikke å anse som et unikt tilfelle, og det viser kanskje at denne fasen ikke 

fungerer slik den burde. Dette beskriver March & Olsens (1976) i et av de fire bruddene 

i den komplette læringssirkelen som beskriver rolleavgrensninger. Den som blir sittende 

igjen og skrive evalueringsrapporten har kanskje ikke noe formell myndighet, og hvert 

fall ikke over andre etater som har deltatt i øvelsen. Det kan bli lett å gjemme seg bak at 

«Dette egentlig ikke er mitt bord». Her ligger det nok kanskje også manglende 

gjennomslag som March og Olsens beskriver som ett annet brudd i den komplette 

læringssirkelen (ibid.). Manglende eller dårlig kommunikasjon, eller rett og slett mangel 

på vilje til å gjøre noe med det. Man kan kanskje si at rapporten blir slik flertallet av de 

involverte ønsker den. 

Dette betyr at de erfaringer man har gjort seg under øvelsen får liten eller ingen effekt i 

organisasjonen. Som Bjørvik og Haukedal (1997) beskriver i sin definisjon, må det skje 

en varig adferds endring før det kan kalles læring. Det er i denne fasen man kan 

forandre og dermed lære i en organisasjon. At ansvaret ikke kommer tydelig frem i 

fasene før, forplanter seg også til denne. I tillegg utgjør denne fasen kanskje størst 

inngripen i organisasjonene, noe som også vanskeliggjør prosessen.   

For å sikre læringsmulighet i etatene i etterkant av en samvirkeøvelse bør en legge 

tilrette for en metodikk som er egnet til å gjøre nettopp dette. Istedenfor å bruke tid på å 

utvikle et nytt verktøy kunne man kanskje sett på verktøy som allerede er i utbredt bruk 

innenfor andre næringer og andre problemområder.  

Ved å velge å se hele samvirkeøvelsen fra et HMS perspektiv åpner en for å kunne 

bruke allerede eksisterende verktøy. Faktorer som har en uheldig innvirkning på helse, 
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miljø og sikkerhet blir der betegnet som avvik. Avvik som man systematisk skal jobbe 

for å lukke (Karlsen, 2010). 

Sett i et samfunnsperspektiv vil en ulykke, katastrofe eller uønsket hendelse inneholde 

forskjellig grad av helsemessige, miljømessige og sikkerhetsmessige konsekvenser. 

Derfor kan man velge å se på de funnene som blir avdekket i forbindelse med en 

evaluering som avvik.  

Den som nå har ansvaret bør kalle sammen de respektive etater og presentere avvikene. 

På dette tidspunktet må det lages en fremdriftsplan som viser tidsfrister for å lukke disse 

avvikene. Et eksempel på hva en slik plan kan inneholde er: Prioritering, avvik, tiltak, 

kostnad, ansvarlig, tidsfrist og ferdigstatus (Karlsen, 2010).  

 

Tabell 3 Handlingsplan for HMS basert på Karlsen 2010: egen tabell 

Det er viktig at alle aktørene er med på denne prosessen. Dette vil hindre at en enkelt 

etat finner det opportunt å nedskalere svakheter i egen organisasjon. Den gjensidige 

avhengigheten som ligger i selve samvirke må ikke bli skadelidende på denne måten. Et 

tverrfaglig fokus vil være med å bygge et riktigere helhetsbilde rundt de faktiske 

forhold. Man bygger over tid opp en sikkerhetskultur der det å si ifra uansett 

konsekvenser vil bli verdsatt (Reason, 1997).       

For å sikre kvaliteten av resultatet i prosessene bør det bygges opp et tilsynsregime 

tilsvarende det man finner i mange andre sektorer. Fokuset for tilsynet må være 

resultatet av oppfølgingen. Prosessen fram er av mindre interesse, forutsatt at de 

ansvarlige for oppfølgingen har den nødvendige kompetanse til å gjennomføre den. 

Dagens systemtilsyn tar ikke høyde for dette.  

Tilsynsmetodikken kan like gjerne brukes etter et reelt tilfelle som ved en øvelse. I et 

læringsperspektiv bør det ikke være noe forskjell på det. Dette kommer også klart fram 

fra siste stortingsmelding om (St. meld. nr. 29, 2011- 2012). 
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5.4 Ressurser  
Tid, mannskap og penger var begreper som var gjennomgående blant informantene når 

det var snakk om ressurser. Riktig ressursforvalting kan ses i lys av et 

bærekraftperspektiv.  

Begrepet ble innført av Brundtland kommisjonen (VKMU, 1987). «En bærekraftig 

utvikling skal ivareta den nåværende generasjonens behov, uten å ødelegge mulighetene 

for kommende generasjoner til å tilfredsstille sine behov» (ibid.:42). Forenklet kan man 

si at begrepet omhandler riktig forvaltning og fordeling av naturressurser. Det dreier seg 

blant annet om ikke å bruke opp ressursene som ikke er fornybare.  

Begrepet bærekraft kan brytes ned til det helt konkrete i forhold til læring. I et 

læringsperspektiv kan bærekraft sees på som forbruk av ressurser for å oppnå læring. 

Hvis man ikke oppnår denne læringen vil man ha forbrukt ressurser forgjeves. Med 

andre ord har man utført handlinger som ikke er bærekraftige.  

Brödner og Forslin (2002) mener bærekraftige arbeidsmønstre bør utformes slik at alle 

ansatte kan gjenskape sine sosiale og menneskelige ressurser og ivareta sin psykiske 

helse i verdiskapingsprosessen. Undersøkelsen viser at det er lite læringsutbytte av 

øvelsene. Hvis de ansatte føler at de ikke er med å skape noe i forbindelse med en 

samvirkeøvelse, er kanskje ikke arbeidsmønsteret bærekraftig. Ser deltakerne lite 

progresjon gjennom øvelsene, eller at de samme problemene gjentar seg, kan det gå ut 

over motivasjonen. Hvis individene som deltar ikke lærer noe, så lærer ikke 

organisasjonen noe. Med andre ord, så øver vi for å øve, ikke for å lære. 

Mangel på ressurser blir fremhevet av informantene som et problem for å få tilstrekkelig 

kvalitet på samvirkeøvelsene. Å tilrettelegge med tilstrekkelige ressurser blir sett på 

som et klart ledelsesansvar. Arbeidet er ikke bærekraftig om ressurssituasjonen er for 

dårlig i forhold til ambisjoner. Dette vil være til hinder for læring.   

Med andre ord. Har man ikke nok midler til å kunne gripe fatt i de utfordringene som 

blir avdekket under en stor samvirkeøvelse, er det kanskje bedre å nedskalere øvelsen 

slik at man faktisk har mulighet til å hente ut læring. Dette blir i praksis en 

bedriftsøkonomisk problemstilling, hvor mye penger har vi? Hva kan vi få igjen for det? 

Lederne må klare å skape forståelse for at det ikke er inntjeningsmuligheter i en stor 

samvirkeøvelse for den enkelte etat. Muligheter for innsparing tilfaller samfunnet, som 
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vil få redusert sin sårbarhet pga. styrket beredskap. Styrking vil finne sted dersom 

organisasjonene klarer å gjøre noe med svakheter som avdekkes i forbindelse med 

øvelsen. Da har organisasjonen lært noe.  

Politiet fikk mye kritikk av informantene når det gjaldt å avsette tilstrekkelige ressurser 

i forbindelse med samvirkeøvelser. Som nevnt tidligere i oppgaven har politiet et 

ledelsesansvar i den kollektive redningsledelsen. En felles oppfatning er at politiet bør 

ha ledelse ansvaret når det er snakk om samvirkeøvelser. Manglende prioritering fra 

politiet er spesielt uheldig da de har ledelsesansvaret. Det skapes ikke tillit ved å vise at 

man ikke prioriterer. Tillit er som nevnt tidligere sentralt for å kunne lede i en 

nettverksorganisasjon (Strand, 2001). Under øvelse Jern kom dette tydelig frem der 

politiet hadde ledelsen. Der var ca 100 innsatsmannskap og 100 markører involvert. 

Politiet kunne bare stille med to tjenestemenn. Det kan tenkes at den manglende 

prioritering skyldes begrenset helhetsforståelse for beredskap, i den øvre ledelsen. Hvis 

dette er tilfelle, er dette et godt argument som viser betydningen av å forankre denne 

aktiviteten på toppleder nivå. 

Idealisme ble sett på som en forutsetning for å drive beredskapsarbeid i dag. Rammene 

var så mangelfulle at uten en slik indre motivasjonen ville det bli vanskelig å gjøre noe 

fornuftig. Man lot seg eksempelvis ikke stoppe av manglende midler for å delta på 

samlinger og øvelser. En informant uttrykte det slik: «Selv om man ikke får midler til å 

kunne delta på møter, så drar man allikevel (…). Det er ren idealisme som man føler 

seg forpliktet til». 

Det er viktig å ha idealisme i et så viktig arbeid, men hvis dette blir premissbærende er 

det uheldig.  

Som medarbeider føler man seg lett oversett dersom en stadig opplever at ens 

arbeidsfelt blir avspist med minimale midler. Dette vil også kunne skape 

interessekonflikter innad i organisasjonene, som kan være uheldig (Bolman og Deal, 

1991). 
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5.5 Kultur  
Det finnes mange definisjoner av selve begrepet kultur. Schein sin definisjon av 

organisasjonskultur er ofte benyttet: 

Organisasjonskultur er et mønster av grunnleggende antakelser – skapt, 

oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den lærer å mestre 

sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon – som har 

fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor læres 

bort til nye medlemmer som den riktige måten å oppfatte på, tenke på og føle 

i forhold til disse problemene (Schein, 1987:6).  

Bruker man denne definisjonen og spisser den med James Reason (1997) 

sikkerhetskultur vil dette gi et bedre grunnlag for videre drøfting. I empirien ser vi at 

kulturforskjeller mellom de forskjellige etater er til hinder for læring. Med så mange 

forskjellige etater med forskjellige oppgaver og strukturer vil det nok alltid være 

forskjellige organisasjonskulturer. Det vil kanskje ikke være ønskelig eller mulig å lage 

en felles organisasjonskultur for alle etater involvert i en samvirkeøvelse. Hva skal man 

gjøre hvis dette er en hindring for læring? Reason (ibid.) sin sikkerhetskultur fremhever 

rapporterende og rettferdig som viktige punkter. I følge informantene er det ikke 

tilstrekkelig takhøyde i, eller mellom organisasjonene. Ansvaret for å skape takhøyde i, 

og mellom organisasjonene er utvilsomt et ledelsesansvar. Kanskje den største 

hindringen for å skape læring i organisasjonene ligger på ledelsesnivået? Empirien viser 

at etatene har et stort beskyttelsesfokus på det man alltid har gjort. Beskyttelsesbehovet 

fremstår som størst på ledelsesnivået, og forandringen bør derfor starte her. En 

informant mente at det måtte være et mål i seg selv å jobbe mot et prestisjefritt 

samarbeid. Man lærer mer av reelle hendelser en av øvelser, fordi media passer på. Er 

det media som skal bestemme hvilken beredskap vi skal ha i Norge? I så fall har vi 

kanskje et problem. 

Chris Argyris (1990) presenterer i sin Theory-in-use der individet ubevisst styrer faktisk 

adferd for å oppnå kontroll over sine handlinger. For å oppnå denne kontrollen benyttes 

utstrakt bruk av overtalelse. Videre skal en skal alltid satse på å vinne og skjule negative 

følelser for å unngå at noen taper ansikt. Disse holdninger er hemmende i forhold til 

læring av sine feil. Den kan til og med forsterke de feilene man gjør fordi man ikke 

stiller spørsmål med det man utfører er hensiktsmessig. Denne formen for læring kalte 

Argyris enkeltkretslæring (ibid.). Ut fra denne læringsformen kan man lære noe, men 
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bare ved hjelp av små justeringer fra tidligere løsning. Ved dobbeltkretslæring tar man 

for seg de styrende faktorene for handlingen. Det virker ikke som om dette blir 

tilstrekkelig gjort når man evaluerer etter en samvirkeøvelse. «De menneskene som er 

frittalende, innovative, proaktive blir fort sablet ned». Denne uttalelsen viser kanskje at 

man snakker om en kultur som ikke ønsker forandring. Dette tyder på manglende ønske 

eller på manglende innsikt i de utfordringer som blir belyst under en øvelse.  

Som Schein (1987) beskriver i sin definisjon er organisasjonskultur et mønster av 

grunnleggende antakelser om hvordan man lærer å mestre sine oppgaver. Hvis denne 

mestringen anses som tilstrekkelig blir dette betraktet som en fasit. Norge har ikke vært 

utsatt for de helt store påkjenninger etter andre verdens krig. Det har vært hendelser som 

har vært krevende og fatale, men ikke som har satt grunnleggende strukturelle systemer 

ut av spill. Hendelsene 22. juli 2011 er det nærmeste vi har kommet en slik hendelse i 

nyere tid. Evalueringen har blant annet vist at læringskulturen i politiet er for dårlig 

(NOU 2012:14). Hadde man forandret konteksten på disse tragiske hendelsene, kan det 

hende alle etater hadde fått samme nedslående tilbakemelding som politiet. Dette er 

kanskje en freidig antakelse eller vag påstand, men empirien i denne oppgaven viser at 

alle etater i Hordaland har tilsvarende utfordringer. Kulturen på ledelse nivå er en av 

disse. I følge Reason (1997) er det bare er etter ulykker og alvorlige nestenulykker det 

oppstår en bevissthet om beredskap blant lederne i organisasjonen. «Skal det bli en 

holdningsendring så må det til en endring fra toppen». 

Det kan tenkes at hele redningstjenesten i Norge burde settes under lupen. Hvilke 

ressurser har vi hvis landet blir utsatt for det ekstreme? Som tidligere drøftet under 

ansvar har politiet fått et beredskapsansvar som forsvaret hadde tidligere. Det er 

vanskelig å finne noe dokumentasjon som tydeliggjør denne ansvarsoverføringen. Dette 

kan være en av grunnene til den manglende beredskapsforståelsen og prioritering fra 

toppledelsen i politiet. Man kan også si at denne manglende forståelsen går helt til topps 

i storting og regjering. Kunnskap om hvilke utfordringer og risiki vi stå overfor vil nok 

også stå helt sentralt i denne sammenheng. 

For å skape en god læringskultur i og mellom organisasjoner bør man synliggjøre 

behovet for å lære av samvirkeøvelser. Dette kan synliggjøres ved å skape et felles 

risikobilde som sanksjoneres og prioriteres fra toppen.  
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5.6 Personkjemi 
Kjemi i denne oppgaven må forstås som relasjoner mellom mennesker og evnen til å 

bruke emosjonell intelligens til å oppnå denne relasjonen. John D Mayer (1990), hevder 

at emosjonell intelligens og emosjoner utgjør selve kjernen av samhandling mellom 

mennesker. Emosjonell intelligens defineres som:  

Evnen til å oppfatte, vurdere og uttrykke emosjoner nøyaktig; evnen til å 

bruke emosjoner for å støtte tenkning; evnen til å forstå emosjoner og ha 

emosjonell kunnskap; evnen til å styre emosjoner for å fremme emosjonell og 

intellektuell vekst (Glasø, 2008:16). 

En god relasjon kjennetegnes av gjensidig respekt, trygghet og tillit (Manstead et al., 

2000). 

Det fremgår av empirien at personkjemi blir sett på som en viktig faktor når det er 

snakk om å få til samvirkeøvelser. Mellom 2007 – 2009 var det et dårlig 

samarbeidsklima i Hordaland. Dette hadde flere tatt innover seg, og en informant sa at 

samarbeidsegenskaper var et bevisst seleksjons kriterium for stillinger som hadde med 

samvirke å gjøre. Dette er nok en viktig egenskap man bør inneha, men det hjelper lite 

hvis man ikke har naturlige fora eller arenaer der men kan møtes og bli kjent. Strand 

(2001) påpeker betydningen av å skape tillitt og god informasjonsflyt mellom aktørene 

for å få en nettverksorganisasjon til å skape resultater. I Hordaland fremstår 

relasjonsbygging og informasjonsflyt noe tilfeldig, og dette er uheldig hvis man ønsker 

å få bygge et godt samvirke. Øvingsutvalget i den kollektive redningsledelsen kan være 

et slikt forum. Lederrollen i dette fora blir da svært sentral som beskrevet under 

strukturelle forhold (ibid.).  

I forhold til læring kan det også tenkes at personligkjemi vil kunne påvirke. Spesielt ved 

en evaluering. Hvis man føler seg trygg på dem man evaluerer, vil kanskje dette skape 

takhøyde, som gir rom for tydeligere tilbakemeldinger (Reason, 1997).  
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6.0 Oppsummering og anbefalinger 
Våre funn i forhold til ansvar, kompetanse, struktur, ressurser, personkjemi og 
kultur peker i retning av at faktorene har stor betydning i forhold til det å oppnå 
organisatorisk læring etter store samvirkeøvelser. I dag oppnår man en viss grad av 
individuell læring i øvelsene selv om kvaliteten på læringen synes å være varierende. 
Sett opp mot teorien kan også samvirkeøvelsene slik de framstår i dag, ha den uheldige 
effekten av overtroisk læring. Dette kan fort bli en farlig sovepute, da organisasjonene 
tror de vil være i stand til å håndtere en hendelse fordi dette er øvd. I de 
seks sentrale begrepene nevnt over, ligger utfordringene slik vi ser det. De må sees i 
sammenheng, vektes og tilnærmes i forhold til hverandre, ettersom ulike betingelser 
gjelder de ulike organisasjonene til ulike tider. Det holder ikke bare å ta tak i et av dem 
hvis en ønsker endring.    
Det som tydeliggjorde seg under oppgaven var at organisatorisk læring ikke bare finner 
sted i etterkant av en stor samvirkeøvelse. Ved bedre struktur og tydeligere 
rammebetingelser, mener vi at mesteparten av læringen kan hentes ut før 
samvirkeøvelsen. Selve øvelsen bør fungere som en verifikasjon på at alt fungerer 
optimalt. Ut i fra Callahan et al. (2009) sin modell vist som figur 3 i teorien, har vi 
utviklet en styringssløyfe som vist i fig 12. Modellen viser hele øvingssyklusen fra en 
risiko er identifisert til beredskapsplanen er testet ut og funnet valid. 
Vi vil nå presentere de forskjellige stegene i styringssløyfen (se figur 12): 
 

1. Prosessen før en stor samvirkeøvelse bør ta utgangspunkt i en ROS- 
analyse, et lovpålegg eller i henhold til eksisterende lovramme. 

2. For å møte ROS-analysen eller lov, lager man beredskapsplaner. 
3. Øvelser er kanskje den beste måten å teste disse planverkene. Ansvaret for 

dette ligger hos den kollektive redningsledelsen. De må foreta nødvendige 
prioriteringer i forhold til hvilket planverk de ønsker å øve. Når det er blitt 
bestemt, utarbeider øvingsutvalget i den kollektive redningsledelsen et 
mandat for øvelsen. De beskriver en relevant problemstilling som bør øves. 

4. Mandatet bør gi realistiske rammer for øvelsen. Ambisjonsnivå og ressurser 
må stå i forhold til hverandre. Mandatet gis deretter videre til 
øvingsledelsen. 

5. Øvingsledelsen definerer øvingsmål og lager et scenario med bakgrunn i 
valgt problemstilling. Kontrollere fra de respektive etatene blir koblet til 
øvingsledelsen. Kontrollerne bør ha gjennomgått felles grunnutdanning slik 
at de har en felles forståelse av sin rolle og sine oppgaver. De må også være 
fristilt i forhold til andre oppgaver, utover det som ligger i funksjonen. 
Kontrollerne bør også være i direkte dialog med tilsynsmyndigheter som har 
ansvar innenfor scenarioets rammer. 
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6. Øvingsledelsen initierer så aktiviteter som seminar, workshops, tabletops, 

drill, funksjonsøvelser, og store samvirkeøvelser. Kompleksiteten i øvelsen 
avgjør om det vil bli avholdt et seminar for å orientere deltakere og 
involverte, eller om det holder å sende ut skriftlig informasjon. 

7. Så kalles det inn til en workshop der planverk, prosedyrer og rutiner blir 
gjennomgått. Allerede her kan svakheter i forhold til ressurser, kompetanse, 
konseptmangler og sorte hull avdekkes. Dette meldes så tilbake til 
øvingsledelsen som ruter dette til den kollektive redningsledelsen. Den 
kollektive redningsledelsen klarer opp i utfordringen. Dette kan skje ved at 
en eller flere av etatene i samvirke blir pålagt å løse problemet. 

8. Neste steg er tabletop øvelse som er den første testen på at planverket 
fungerer optimalt. Allerede gjennom workshopen har man muligheter til å 
justere, utbedre og avklare utfordringer. Resultatet av tabletopen bør avgjøre 
tidspunktet for gjennomføringen av fullskalaøvelse. Dette ut i fra omfanget 
av eventuelle utbedringer. 

9. Drill eller trening vil være etter behov i de respektive etater. Dette vil foregå 
etatsvis, men ved behov for utbedringer eller justeringer av et vist omfang, 
bør øvingsledelsen varsles. Justeringene kan få implikasjoner for andre 
aktører, og man bør derfor vurdere om man må gå et skritt tilbake i 
prosessen å teste dette ut. 

10. Neste steg er funksjonsøvelser som også gjennomføres etatsvis, eller 
mellom etater der dette er nødvendig. 

11. Til slutt gjennomfører man en fullskala samvirkeøvelse, for å teste ut om alt 
fungerer. Justeringer og forbedringer bør her være marginale hvis prosessen 
før har vært grundig. Forbedringer og justeringer foretas som beskrevet i 
fasene før. 

Fullføres denne prosessen, har en igangsatt organisatorisk læring. Hver fase gir 
mulighet til tilbakemelding. På denne måten gis det rom for utbedring og justering i 
organisasjonene. Det er selvsagt mulig å forsere enkelte faser, men det må ligge en 
kvalifisert vurdering bak. Oppdager man eksempelvis feil under en funksjonstrening 
som kunne vært luket ut allerede på en workshop, har man gått for fort fram. Modellen 
gir mulighet, men kanskje aller viktigst også føringer for å evaluere underveis. 
Evalueringen i etterkant av selve fullskalaøvelsen bør kunne peke på hva som er rettet 
opp underveis i prosessen. Dette vil være et tidlig og tydelig signal til både deltakere og 
omgivelser om at etatene lærer av å øve sammen. 
Kontrollerne har en viktig oppgave med å følge sine etater i hele prosessen. De har et 
særskilt ansvar i forhold til drill og funksjonsøvelser. Kontrollernes HMS funksjon vil 
være uforandret. Følges denne modellen blir selve samvirkeøvelsen den endelige testen 
på at alt faktisk fungerer. Dette vil kunne være besparende i forhold til dagens modell 
der man holder store og kostbare samvirkeøvelser, uten i realiteten å få noe 
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organisatorisk effekt ut av disse. Dagens modell fordrer at man faktisk holder en ny 
øvelse for å se om påpekte avvik er brakt i orden. Ved å følge vår styringssløyfe kan 
man avdekke mangler på et tidligere stadium. Dette gjør det mulig å rette opp feil, og 
hente den organisatoriske læringen i forkant av fullskalaøvelsen. Styringssløyfen gir 
også mulighet til å teste planverk og systemer i forkant, uten å følge sløyfen helt ut til 
fullskalaøvelsen. I dag virker det som om store deler av planverket ikke er tilstrekkelig 
testet. 
Legger vi dagens situasjon til grunn så burde kanskje den sivile etaten som har 
beredskap og øving som primæroppgave, få oppgaven med å lage øvelsene. I Hordaland 
har sivilforsvaret god kompetanse på dette. Lederrollen i en nettverksorganisasjon som 
redningssamvirke, åpner for bedre koordinering og utnyttelse av tilgjengelige ressurser. 
Denne muligheten bør utnyttes bedre enn tilfelle er i dag. Det er i tillegg svært viktig å 
lage systemer for å kunne opprettholde beredskapskompetanse over tid. Det å 
samarbeide mer vil understøtte et slikt behov. Ved utførelse tuftet på vår modell, vil 
dette være med å løfte alle etatenes kompetanse på dette området, og dermed være med 
å heve samfunnsberedskapen i Hordaland.  
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Figur 12 Viser anbefalt styringssløyfe for gjennomføring av hele øvelsessyklusen.
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7.0 Fra hode til hale  
I begynnelsen av oppgaven så vi litt på øvelsenssyklus. Vi beskrev øvelsessyklusen som 

seks faser fordelt på tre stadier. Videre redegjorde vi for at den organisatoriske læringen 

skjedde i fasene i etterkant av øvelsen. Vi la til grunn informasjon som vi hadde fått av 

informanter tilhørende de forskjellige beredskapsetatene i Hordaland. Med bakgrunn i 

disse intervjuene så vi seks emneområder i det empiriske datagrunnlaget som hadde 

betydning for organisatorisk læring. Vi studerte også på en evalueringsrapport for å se 

om den la til rette for læring.    

I lys av teori drøftet vi disse funnene. Under arbeidet med oppgaven så vi muligheten til 

å forbedre læreprosessen i forbindelse med store samvirkeøvelser. Vi så muligheten av å 

kunne hente ut organisatorisk læring i en tidlig fase før selve gjennomføringen av 

fullskalaøvelsen. Disse tankene førte til at vi laget en modell for å hjelpe til å  

synliggjøre tankerekken vår. Vi håper med dette at vi har bidratt til å øke fokus på selve 

øvingssyklusen.
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