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Sentrale begrep og forkortelser

JD — Justis- og beredskapsdepartementet

KSE — Krisestgtteenheten

Sivile situasjonssenteret — JDs dggnkontinuerlige vakt og situasjonssenter opprettet 1.6.12
KSEs beredskapsgruppe — Krisestgtte enhetens beredskapsgruppe

KSE-CIM - beslutnings og loggferingssystem utviklet av One Voice

FD — Forsvarsdepartementet

SBS — Sivilt Beredskaps System

Nasjonalt Risikobilde — en oversikt over 17 katastrofescenario som kan ramme Norge.
Dokumentet er utarbeidet av Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) i
samarbeid med andre fagmyndigheter og eksperter innenfor en rekke samfunnsomrader.
PHS - Politihggskolen
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Sammendrag

En av konklusjonene i 22. juli kommisjonens rapport var at evnen til a erkjenne risiko og lzere
av gvelser har veert for liten. Leeringspunkter har gjentatte ganger kommet opp og identifisert
sarbare omrader, men det er likevel ikke erkjent konsekvensene av ikke a gjere noe. | denne
oppgaven er problemstillingen & se pa om Justis- og beredskapsdepartementet (JD) er en
leerende organisasjon med utgangspunkt i rollen JD har som lederdepartement i sivile
nasjonale kriser. Rollen krever at de lzerer av egne og andres feil, gar foran og viser vei i
leerings- og endringsprosessen. For & imgtekomme dette ma JD falge opp kravet i egen
kompetansestrategi; hvor ledere og medarbeidere har et ansvar for a sikre nettverk, arenaer og
mgteplasser for kompetanseoverfaring og skape en kultur der kunnskapsdeling oppmuntres,
0g belgnnes.

Leering er en langsiktig og dynamisk prosess. Den gar i sirkel og slutter aldri, en kan alltid
utvikle seg. Laring handler om kunnskap og hvordan denne forvaltes; ferst og fremst av den
enkelte ansatte, men ogsa i organisasjonen. Skal kunnskapen ha en verdi og sikre god
krisehandtering, ma den deles slik at det kollektive miljget kan nyte godt av den og viderefare
den pa en lik mate slik at organisasjonen far fordel av den. Nar kunnskap omsettes i et
handlingsmgnster som er kjent av alle, farst da foregar det lzering i organisasjonen som helhet.
Lering kan viderefgres av den enkelte gjennom utdanning og erfaring, men den kan ogsa
skapes gjennom evaluering av gvelser og hendelser. En god evaluering legger grunnlaget for
den videre lzringen. Laringspunktene som fremkommer i evalueringen ma settes inn i en
plan for oppfalging og ansvaret for hvert punkt ma fordeles. For & erkjenne risikoen og lzre

av gvelser ma et helhetlig system forankres slik at endringene blir hensiktsmessige og varige.

JD har veert gjennom en sveert spesiell periode siden 22.7, med lederskifter, omorganisering
og hard kritikk av bade seg selv og underliggende etater. Det har veert ngdvendig & endre pa
bade struktur og tenkemate. JD er ikke en lerende organisasjon all den tid de opplever at
tidligere lzeringspunkter kommer igjen. De tiltakene og endringene departementet har
iverksatt den siste tiden, viser likevel at de tar viktige steg pa veien til & bli en laerende
organisasjon. Det er iverksatt tiltak i leeringspunktene som er funnet gjentatte ganger tidligere
og det helhetlige systemet for dobbeltkretslering er i en oppstartsfase. Utfordringen til JD blir
a falge opp tiltakene med dokumentasjon og implementering slik at tiltaket ved neste korsvei

fungerer.
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Forord

Gjennom studiene ved bade Nasjonalt utdanningssenter for samfunnssikkerhet og beredskap
og Universitetet i Stavanger, har jeg mgtt mange dyktige og inspirerende medstudenter og
fagfolk innenfor feltet sikkerhet og beredskap. Jeg har latt meg imponere og inspirere av de
underveis og denne oppgaven representerer resultatet av dette og slutten pa
videreutdanningen. Stadig flere aktarer har de senere arene sett viktigheten av sikkerhet og
beredskap og gkt bevisstheten rundt temaet, det bli spennende a benytte kompetansen i den

videre utviklingen.

Jeg gnsker farst og fremst a takke alle ansatte i Justis- og beredskapsdepartementet som har
stilt velvillig opp og bidratt med sine erfaringer og meninger. Spesielt vil jeg trekke frem
avdeling for krisehandtering og sikkerhet, hvor faglige diskusjoner alltid gir leeringsutbytte,
uten deres bistand hadde jeg ikke hatt noe grunnlag for problemstillingen min.

Jeg ansker videre a rette en spesiell takk til Gistein Knudsen Jr. for god diskusjon omkring
tema, hjelp til faglig pafyll og tilrettelegging for a klare dette ved siden av jobb.

Takk til Hege Husby Talsnes for kyndig korrekturlesing og bidrag til & gjgre oppgaven mer
forstaelig.

Jeg vil ogsa rette en takk til Edward Deverell pa Forsvarshggskolan i Stockholm for en god
diskusjon omkring tema for oppgaven.

Videre vil jeg rette en takk til Universitetet i Stavanger og til Bjgrn Ivar Kruke for faglig

veiledningen underveis.

Takk til Vebjarn for uvurderlig statte og hjelp.

Oslo
1.0kt 2013
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1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Etter flere ar pa operativt og taktisk niva i politiet, mange gvelser og flere reelle hendelser, sa
har jeg flere ganger sett at det har veert utilstrekkelig evaluering i etterkant. Dette har medfert
manglende implementering av ngdvendige endringer og dermed risiko for manglende laering
totalt sett. Evalueringsrapportene i politiet viste til dels de samme laeringspunktene hver gang;
darlig eller manglende IKT-utstyr, darlig eller manglende sikkerhetsutstyr og darlig
sambandskommunikasjon. Vi trente en del i hverdagen, men at leeringspunkter fra
evalueringene ble tatt med inn i neste trening, og farte til kontinuitet i treningen var ikke
opplevd som noen selvfalge.

Evalueringsrapporter fra starre hendelser som Asta ulykken i 2000 og tsunamien i 2004, viser
ogsa leringspunkter som har likhetstrekk, og som tyder pa at dette ogsa er en utfordring
utover politiet. Nar vi vet hva slags konsekvenser disse situasjonene fikk hver for seg og
hvilke ressurser som ble satt inn for a se pa hva som gikk galt, sa er det skremmende a se at vi
ikke lzerer av evalueringsrapportene i etterkant. Hva er det som skjer mellom den fremlagte
evaluerings- eller granskningsrapporten og frem til neste gvelse eller reelle hendelse? Hva er
det som gjgr at fremgangsmater og handlingsmanstre ikke endres nar det i evaluering fremgar
at det ikke fungerer i sin navaerende form?

Da jeg begynte i Justis- og beredskapsdepartementet (JD) satte jeg meg ned og gjennomgikk
evalueringsrapporter etter gvelser pa strategisk niva. Jeg fant sporadiske evalueringsrapporter
for noen av gvelsene de siste arene, men det fremstod ikke tydelig hvilke gvelser som ble
evaluert, og det fantes ikke en enhetlig rutine for hvordan dette skulle gjennomfares. Jeg sa
ogsa at rapportene som forela bar preg av gjentakende leeringspunkter fra ar til ar. Jeg
etterspurte rutiner og mal for evaluering, men forstod gjennom kolleger og egne observasjoner
at dette ikke var godt nok forankret.

| kommisjonsrapporten etter 22. juli, fikk ogsa JD tilbakemeldinger pa bade gamle og nye
leringspunkter. Disse punktene blir viktig for departementet a fa pa plass slik at det i neste
krisesituasjon fungerer bedre, bade internt, men ogsa opp mot andre departement som
involveres i handteringen. A klare & ta til seg tilbakemelding og fa det over i endringer
avhenger av mange faktorer, men det er desto viktigere at et departement som har det
overordnede ansvaret for en hel sektor ma forankre en enhetlig form pa evaluering og leering

og slik at dette gjenspeiles i resten av sektoren.
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1.2 Tema og problemstilling

15. juni 2012 ble Instruks for departementenes arbeid med samfunnssikkerhet og beredskap
fattet i Kongelig resolusjon. Formalet med instruksen er a fremme et helhetlig og koordinert
samfunnssikkerhets- og beredskapsarbeid og den fastslar JDs generelle samordningsrolle som
skal sikre et koordinert og helhetlig arbeid med samfunnssikkerhet og beredskap pa tvers av
sektorgrenser (FOR 2012-06-15a). Instruksen fremhever pa hvilke omrader dette spesifikt
skal skje og pa hvilken mate dette ma gjennomfgres hvor de ulike departementene selv tar
ansvar for eget fagomradet, men far radgivning og oppfelging av JD i gvelses- og
beredskapssparsmal. Dette setter JD i en seerskilt posisjon hvor departementet ma fremsta
tydelig og ta ansvaret for den koordinerte kompetansehevingen og utviklingen innen
beredskaps- og gvelsesarbeidet. Departementet ma selv ha klare og tydelige rutiner for
hvordan de skal gjgre dette pa eget ansvarsomrade og se at dette fungerer ved a gve, evaluere,
endre og gve pa nytt. Deretter kan de viderefare det som fungerer og forsgke a pavirke andre
departement til & handle pa samme mate slik at rutiner og handlingsmenster er sa like som
mulig. Dette er avgjgrende for at beredskapspersonellet i en krisesituasjon skal vite hvordan
de utfarer arbeidsoppgavene uavhengig av om det er en annerledes krisesituasjon enn forrige
gang, eller at oppgavene utfgres sa vidt mulig likt nar flere departement samhandler i en Krise.
Instruksen beskriver blant annet hvordan konkrete oppgaver kan pavirke endrings- og
leeringskulturen i departementet, og igjen er noe av det som avgjgr om departementet lzerer og
er i stand til & utvikle seg i takt med samfunnet og de krav det blir stilt ovenfor.
Erfaringsoverfering og utveksling, samt & fglge opp hendelser pa en systematisk mate, er det
som definerer veien videre etter gvelser og reelle hendelser med ulike lzeringspunkter. For a
kunne sette dette i et system, ma en god evaluering av gvelsen og hendelsen vaere grunnlaget
for & kunne overfgre og utveksle erfaringer, og deretter viderefgre erfaringene pa en
systematisk mate gjennom godt forankrede rutiner. Erfaringsoverfaring og forankring i
system er avgjerende for at departementets ansvar for den nasjonale krisehandteringen skal
fungere og konstant vaere under utvikling. Departementet er i tillegg fortsatt i
forankringsfasen i etableringen av dette ansvaret og det er igangsatt mange prosjekt i
forbindelse med dette. Jeg vil komme narmere inn pa hva disse er og hvordan de utfares i

kapittelet om departementet.

Justis- og beredskapsdepartementet er fast lederdepartement ved sivile nasjonale kriser, med
mindre annet blir bestemt, (FOR 2012-06-15b). Klarer JD a fremme tydelige rutiner og
strukturer bade underveis sa vel som i oppfelgingen av en krise, gar de foran som et godt
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eksempel i krisehandteringen. Dette vil sikre at laeringspunkter og palagte endringer blir godt
nok innarbeidet. Jeg gnsker & se pa hvilke prosesser som benyttes for a forbedre laeringen i
departementet slik at det utvikler seg fremover og bedrer ressursutnyttelsen til fremtidige
oppgaver.

Jeg har derfor valgt fglgende problemstilling til oppgaven.

Er Justis- og beredskapsdepartementet en leerende organisasjon?

For a finne svar pa dette har jeg ogsa lagt tre forskningsspgrsmal til grunn. Spgrsmalene er
formet ut fra hvordan jeg kan belyse laeringssituasjonen i JD og komme inn pa hvilke faktorer

som er med pa & avgjgre om JD er en lerende organisasjon.

1. Hvordan skaper og erverver JD kunnskap fra gvelser?
2. Hvordan skaper JD laring gjennom erfaringsoverfgring?

3. Hvordan forankres endringene i JD?

1.3 Avgrensning

Departementet har deltatt i flere store gvelser de siste arene, men jeg har valgt a ta for meg
@velse TYR 2012, som grunnlag for a finne ut om departementets leeringssituasjon. @velse
Tyr er politiets arlige nasjonale gvelse og arrangeres hvert ar i ulike politidistrikt og med ulikt
scenario. @velsen i 2012 ble en stor gvelse fordi momenter fra den avlyste gvelsen i 2011 ble
med i 2012, og alle niva ble gvd, ogsa Regjeringen. Den hadde et dagsaktuelt tema; terror mot
samfunnskritiske objekter og sikkerhetspolitiske mal. 1 JD var det mange som ble involvert i
gvelsen bade i planleggingen og i selve gvelsen, noe som gir et godt grunnlag for & undersgke
alle fasene av gvelsen. De leringspunktene gvelsen ga for JD, gjar denne gvelsen til et godt
grunnlag for drgfting av problemstillingen og forskningsspgrsmalene.

| evalueringsrapporten er det blant annet fem leeringspunkter som omhandler objektsikringen
av de nye lokalene til JD. Jeg velger a ikke omtale dem fordi det er Departementenes
servicesenter (DSS) som er ansvarlige for oppfalgingen av disse leeringspunktene, og ikke JD
direkte. Jeg vil konsentrere meg om de fem leeringspunktene som er knyttet til den sentrale
krisehandteringen i gvelsen, og vise hva som er gjort i forhold til de punktene siden gvelsen
ble gjennomfart. Skal JD forhindre at de samme leeringspunktene kommer igjen ved neste
korsvei, skal jeg se pa hva slags system de har for lering og hvordan de falger opp

erfaringene de gjar i gvelser og ved hendelser.
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1.4 Tidligere forskning og relevans

Det er skrevet om temaet leering i organisasjoner i flere sammenhenger. Masteroppgaver fra
Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (Tyskerud 2012), Statens vegvesen (Karlsen
2011), Hvaler Ungdomsskole (Klavestad 2010) og politiet (Jonassen 2010) er eksempler pa
det bade i egen sektor, men ogsa i andre sektorer. Det er et behov for & forske pa dette ogsa pa
strategisk niva, i departementene.

JD deltar arlig i flere ulike gvelser, og har ogsa per 1. juli 2013 hatt et sivilt situasjonssenter i
full drift i ett ar, som handterer store og sma kriser ukentlig. For & forhindre at de samme
leeringspunktene gjentar seg og sikre at situasjonssenteret raskt skal bli bedre, ma
departementet veere en leerende organisasjon.

Norge har veert ganske beskyttet for de store hendelsene inntil siste tiar, men den tiden er forbi
og resten av den globale utviklingen med alt fra naturkatastrofer til terrorhendelser er kommet
tett innpa oss. Alle kan lett forestille seg konsekvensene av at vi ikke har lert og utviklet oss
organisatorisk og ressursmessig siden forrige gang. Holdninger, mangel pa
evalueringskompetanse, kultur og arbeidsrutiner kan pavirke leeringsprosessen i bade positiv
0g negativ retning. Sa langt virker det som det har veert en utfordring & implementere
leeringspunktene fra gvelser inn i nye rutiner slik at endringene blir konsekvente og synlige
ved neste korsvei. Gjgrv-kommisjonen peker ogsa pa dette punktet hvor mangelen pa evnen
til & erkjenne risiko og ta leerdom av gvelser har vert for liten (NOU 2012a).
Petroleumstilsynet (Ptil) har satt i gang et toarig prosjekt for & gke kunnskapen om
organisatorisk lering med oppfalging av storulykker og alvorlige hendelser som bakgrunn.
Prosjektet “Kultur og system for leering” skal danne grunnlag for & utnytte organisatorisk
leering i et sikkerhetsperspektiv og se pa faktorer som hemmer og fremmer slik lzring.
(Petroleumstilsynet 2012). Leering er et tema som bergrer alle organisasjoner og sektorer og

som alltid vil veere aktuelt & utvikle seg pa.

Hensikten med denne oppgaven er & se om Justis- og beredskapsdepartementet er en laerende
organisasjon. For a finne ut av dette, skal jeg se pa hvordan leringspunktene fra gvelse TYR
2012 er handtert etter gvelsen, hvilke faktorer som ma vaere tilstede for at leering skal finne

sted og hvordan departementet har fulgt opp leeringspunktene for a bli enda mer robust i den

sentrale krisehandteringen mot neste hendelse.
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1.5 Oppgavens oppbygging

JD er et av de starste departementene vi har i Norge i dag, og er presentert i oppgavens
kapittel to. De har ikke bare ansvar ved nasjonal krisehandtering, men ogsa ansvar for det
oppfalgingsarbeidet som pagar mellom krisene og den pafglgende leringen av de endringer
som eventuelt blir gjennomfart. | teorien i kapittel tre kommer jeg inn pa hva som kreves av
en lzerende organisasjon og hvilke faktorer som fremmer og hemmer laering pa bade individ,
kollektivt og organisatorisk niva.

Metodene jeg beskriver i kapittel fire er brukt for a fa frem de forskningsdata som viser
hvordan JD skaper og erverver kunnskap, hvordan de skaper leering gjennom
erfaringsoverfaring og hvordan de forankrer endringene i ettertid. De empiriske data jeg fikk,
presenteres i kapittel fem. Dette er resultatene som fremkom bade i spgrreundersgkelsen til de
som ble gvd under gvelse Tyr, og intervjuer av de som var ansvarlig for planleggingen og
evalueringen av gvelsen. | drgftingen i kapittel seks har jeg tatt for meg teorien og satt denne
opp mot empirien for & svare pa de tre forskningssparsmalene. Her vil jeg se om det er
samstemmighet mellom dokumentene som ligger til grunn for gvingsvirksomhet i JD og hva
som faktisk gjeres i forbindelse med gvelser for & leere. Til slutt vil jeg trekke konklusjoner i
kapittel syv, for & gi svar pa om JD er en leerende organisasjon. Konklusjonene er i likhet med
drgftingen bygget opp omkring forskningssparsmalene jeg la til grunn for problemstillingen.
Til slutt i kapittel syv vil jeg komme med noen anbefalinger til hva som ma pa plass for a
sikre at leering blir en kontinuerlig prosess og JD kan bli en lerende organisasjon.

Jeg har na skrevet om det tema jeg har valgt, bakgrunnen for valget og hensikten med a skrive
om dette tema. I neste kapittel skal jeg presentere Justis- og beredskapsdepartementet slik det
er organisert i dag. Jeg vil ogsa kort presentere de ulike avdelingene i departementet, og har
skrevet mer utfyllende pa de avdelingene jeg omtaler i oppgaven som har ansvar for

gvingsvirksomhet i JD.
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2 JUSTIS- OG BEREDSKAPSDEPARTEMENTET

2.1 Organisasjonskart og ansvarsomrade

Justis- og beredskapsdepartementet (JD) fikk navnet sitt 1.januar 2012. Navneendringen kom
som en del av omorganiseringen etter 22.juli og statsrad Grete Faremo tiltradte som ny justis-

0g beredskapsminister etter Knut Storberget.

Departementet fikk tilfert en del midler i denne omorganiseringen og endret navn fra justis-
og politidepartementet for & synliggjere at det var i stand til & handtere det beredskapsmessige
ansvaret. Siden navnebyttet har organiseringen internt endret seg noe. Jeg vil kort komme inn
pa hva de ulike avdelingene i organisasjonskartet heter og hvilket ansvarsomrade de har. |
tillegg vil jeg presentere mer utfyllende de avdelingene som har gvelses- og beredskapsansvar
og som naturlig handterer kunnskap, lering, erfaringsoverfaring og forankring, (JDs

intranett/organisasjon/avdelinger).

Politisk
ledelse
Adm
'Edle'se KOM INT
| | | | | | | |
‘ AKS ‘ ‘ INN ‘ ‘ KOA ‘ ‘ LOV ‘ PAA POA PIA ‘ RBA ‘ ‘ SIA

Figur 1 — organisasjonskart JD

Politisk ledelse — bestar av statsrad Faremo, tre statssekretaerer og en politisk radgiver.

Adm. ledelse — administrativ ledelse av embetsverket ledes av departementsraden.

KOM - kommunikasjonsenheten, handterer henvendelser og bistar i all mediekontakt. KOM
inngar i JDs kriseorganisasjon.

INT — internasjonalt sekretariat gir rad og veiledning til alle fagavdelingene i internasjonale

spgrsmal.
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AKS — avdeling for krisehandtering og sikkerhet, opprettet 1. desember 2012, som en del av
omorganiseringen og har sarlig ansvar for Krisestatteenheten som er kontaktpunktet inn i
departementet i alle kriser og hendelser. Har ogsa ansvar for den forebyggende sikkerheten i
departementet og for JDs kriseorganisasjon. JDs kriseorganisasjon settes ved hendelser som
krever ekstraordinr innsats og bestar av fagpersoner fra flere avdelinger. Krisestaben
handterer krisen og ledes av en stabssjef som rapporterer til departementsraden som
rapporterer videre til politisk ledelse. Krisestatteenheten inngar i denne staben under en
hendelse.

INN — innvandringsavdelingen har det overordnede ansvaret for statens flyktning- og
innvandringspolitikk.

KOA — kriminalomsorgsavdelingen er sekretariat for politisk ledelse, og utformer blant annet
styringsdokumenter.

LOV - lovavdelingen skal bidra til & sikre kvalitet i lovgivningen

PAA — plan og administrasjonsavdelingen har ansvaret for drift, personell og blant annet lgnn
POA — polaravdelingen har ansvaret for JDs fagsaker i de norske polaromradene

PIA — politiavdelingen, har det overordnede etatslederansvaret for politiet blant annet arbeidet
med sikkerhet og beredskap. Ansatte i politiavdelingen bistar i beredskapsarbeidet og som
fagavdeling i gvelser som omhandler politiet. Utvalgte ansatte deltar i JDs kriseorganisasjon
RBA — rednings- og beredskapsavdelingen har sektorovergripende ansvar for redning og
beredskap pa sentralt niva. Avdelingen bistar med fagkompetanse i gvelser i den sivile
sektoren og innenfor beredskap. Utvalgte ansatte deltar i JDs kriseorganisasjon

SIA — sivilavdelingen skal bidra til a sikre rettssikkerheten og har blant annet ansvaret for
voldsoffererstatning og konfliktradsordningen.

(JDs intranettside).

Jeg har kortfattet presentert JD som organisasjon og hvordan de ulike avdelingene er bygd
opp. For a gi en mer utfyllende oversikt over kriseorganisasjonen JD sa skal jeg se narmere

pa hva sentral krisehandtering bestar av og hvordan den er organisert.

2.2 Sentral krisehandtering

Det administrative apparatet for sentral krisehandtering i departementene i Norge er basert pa
tre hovedelementer: Lederdepartementet, Kriseradet og Krisestatteenheten. Departementenes
krisehandteringsoppgaver er i hovedsak knyttet til innhenting og bearbeiding av informasjon i
forbindelse med faglig radgivning og tilrettelegging overfor politisk ledelse (JD 2012a).
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Lederdepartementet har ansvaret for a koordinere handteringen av krisen pa
departementsniva, men de overtar ikke andre departementers ansvarsoppgaver. For at det
alltid skal veere ett departement som er spesielt forberedt pa a ivareta funksjonen som
lederdepartement, sa besluttet Regjeringen at Justis- og beredskapsdepartementet skal vaere
fast lederdepartement i sivile nasjonale kriser med mindre noe annet blir bestemt (FOR 2012-
06-15b). Er krisen relatert til et konkret fagomrade eller ansvarsomrade, er det naturlig at det
faglig relevante departementet leder krisen, for eksempel Utenriksdepartementet ved en

hendelse som omfatter norske borgere eller interesser i utlandet.

Ved kriser ma departementene innhente situasjonsrapporter fra egne operative virksomheter
samt identifisere og treffe beslutninger om ngdvendige tiltak innen eget ansvarsomrade. Dette
for & melde videre til Krisestatteenheten som videreformidler informasjon og legger til rette
for eventuelle overordnede politiske avklaringer slik at situasjonen handteres pa best mulig
mate (JD 2012b).

Kriseradet er det overordnede administrative koordineringsorgan, opprettet for a styrke den
sentrale krisekoordineringen. Kriseradet har fem faste deltakere; departementsradene fra
Justis- og beredskapsdepartementet, Forsvarsdepartementet (FD), Utenriksdepartementet
(UD), Helse og omsorgsdepartementet (HoD) og Statsministerens kontor (SMK). Alle
departementene kan ta initiativ til innkalling av kriseradet, men det er Krisestatteenheten som

administrerer innkallingen og radets mater, og lederdepartementet som leder mgtene.

Krisestgtteenheten (KSE) utgjer det tredje elementet i konseptet for sentral krisehandtering.
De skal statte lederdepartementet og Kriseradet i deres koordineringsfunksjoner, og er
permanent sekretariat for Kriseradet. KSE er etablert i det sivile situasjonssenteret i JD som er
en del av den styrkede krisehandteringen fra 1. juli 2012. KSE viderefarer ogsa ansvaret for
kompetanseheving pa departementsniva, herunder kurs og gvelser. KSE har ogsa ansvaret for
representanter fra andre departement som bistar JD ved en krise hvor det trengs ytterligere
personellressurser enn det JD kan stille med selv, dette er KSEs beredskapsgruppe. KSEs

beredskapsgruppe samles to ganger i aret for felles kompetanseheving og koordinering.

JD har i tillegg etablert stabslokaler hvor en stgrre krisestab kan settes ved hendelser, og som

JDs kriseorganisasjon jevnlig gver i for & kunne mgte utfordringene ved en krisesituasjon.

KSE er ansvarlig for beslutningsstatte- og loggfaringssystemet KSE-CIM som

departementene benytter i en krisesituasjon. Det er opprettet et eget brukerforum for systemet
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hvor de som har ansvaret i de ulike departementene samles to ganger i aret for
kompetanseheving og videre utvikling av systemet (JD 2012c).
(Informasjonsfolder er vedlegg syv i oppgaven).

Dette var en kort fremstilling av sentral krisehandtering slik den er organisert i dag. Dette er et
grunnlag for a forsta hvordan en krise handteres av departementet og til slutt regjeringen (hvis
krisen er stor nok). For at krisehandteringen skal bli bedre og utvikle seg mellom kriser, er det
vesentlig at de ansvarlige leerer av eventuelle feil som ble funnet underveis. Vi skal se
naermere pa hva laring er, og hva som kreves for at leering skal finne sted, bade pa

individuelt, kollektivt og pa organisasjonsniva.
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3 TEORI

For a finne ut hva lring er og hvordan det kan finne sted, s ma vi ga inn i teorien omkring
dette tema. | dette kapittelet vil jeg beskrive det teoretiske grunnlaget for min problemstilling
og forskningsspgrsmal. Jeg vil beskrive hvordan departementet skaper og erverver kunnskap,
hvordan erfaringer overfares fra gvelser, om dette skaper leering og hvordan endringene
forankres i departementet. Dette presenteres i kapittel 3.

| punkt 3.1 vil jeg presentere hva leering er gjennom ulike definisjoner, beskrive uttrykkene
jeg benytter og forklare meningen med dem. | punkt 3.2 vil jeg komme inn pa de typene
leering jeg har lagt til grunn for min forskning, og beskrive hvilke faktorer som er hemmende
og fremmende for leeringen, og hvordan de pavirker leeringspotensialet i organisasjonen.

| punkt 3.3 vil jeg komme inn pa hvordan en kan bli en lzerende organisasjon.

3.1 Hva er laering?

Ordet leering brukes sveert bredt og til dels i forskjellige betydninger, (llleris 2012a). Det
finnes utallige definisjoner pa leering, og mange beskriver det ofte som noe som endres ut fra
en pavirkning. Illeris definerer det til & vaere enhver prosess som hos levende organismer farer
til en varig kapasitetsendring, og som ikke bare skyldes glemsel, biologisk modning eller
aldring, (Illeris 2012b). Dette er en bred definisjon og gar ikke i dybden pa hvilke faktorer
som pavirker lzeringen hos hver enkelt, men den favner leering i alle situasjoner. En annen
definisjon trekker frem faktoren kunnskap; laering er en prosess der mennesker og
organisasjoner tilegner seg ny kunnskap, og endrer sin atferd pd grunnlag av denne
kunnskapen (Jakobsen og Thorsvik 2010a). Begge disse definisjonene tar utgangspunkt i noe
som skjer med den som larer der og da, det pavirker de ikke bare mens det skjer, men farer
ogsa til en endring hos dem. Innen psykologien er det tatt utgangspunkt i fglgende definisjon;
relativt varig endring i opplevelse og atferd som fglge av tidligere erfaring, (Svanberg og
Wille 2009). Denne formen for laering spesifiserer at allerede opplevde situasjoner farer til
leering, og kommer ikke inn pa det som kan lzeres i nuet.

Denne typen lering er ogsa a se i organisasjonslaren gjennom Argote og Ophirs definisjon av
leering; en prosess hvor organisasjoner og deres underenheter endrer seg som resultat av
erfaring (Argote og Ophir, 2002). Nar vi erfarer noe, enten det er positivt eller negativt tar vi
det med oss videre og husker ofte situasjonen som utlgste leeringen pa godt og vondt.
Erfaringen blir en knagg & henge leeringen pa som vi kan ta med oss videre og bruke ut fra

vare evner og kunnskaper i de fleste situasjoner.
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Historisk sett var leeringsforskningens farste klare skille mellom pa den ene siden signallering
og klassisk betinging, og pa den andre siden lzering ved preving og feiling og operant
betinging (llleris 2012c). Disse studiene dominerte pa 1900-tallet frem til 1970-arene og alle
har fatt betydning for den videre utviklingen av leeringsmekanismene. Vi skal ikke komme inn
pa alle disse omradene, men det kan kort nevnes at et sammenfallende poeng i alle disse
studiene er at en handling som gjentas, laeres raskt av de som blir utsatt for handlingen ved
repetisjon eller ved at de far innsikt. Da kan denne handlingen gjentas i lengre tid. Det er farst
nar en faktor i handlingen gjgr at den ma endres, at det foregar leering pa nytt ved at

handlingen ma utferes pa en annen mate enn tidligere.

Far vi gar inn pa de ulike typene leering, vil jeg kort presentere noen begreper som jeg
benytter og gnsker a avklare meningen med.

Kunnskap, ferdigheter og erfaring

Kunnskap er definert som informasjon innenfor et bestemt felt, (Nordhaug m.fl. 1990). | de
aller fleste situasjoner enten fra barndommen, pa skole eller i jobb sa ma vi forholde oss til
kunnskap for & kunne bidra i samspillet. Kunnskap tilegnes gjennom mange kanaler og ogsa
uten at vi tenker over det, og det er ikke alltid vi benytter den, men den kan legge grunnlaget
for de ferdighetene vi ogsa tilegner oss. Ferdigheter defineres som kapasiteter til & handle pa
bestemte mater, (Nordhaug m.fl. 1990). De ferdigheter vi tilegner oss er avhengige av hva vi
interesserer oss for, om vi er praktisk anlagt, eller om vi er bedre pa teoretiske ferdigheter.
Forskjellen mellom kunnskap og ferdigheter kan presiseres som falger: kunnskap er innsikt i
hvorfor noe fungerer eller skjer, mens ferdigheter er evnen til & bruke kunnskapen til & fa noe
til & fungere eller til a skje (Jakobsen og Thorsvik 2010a). Kunnskap og ferdigheter er
vesentlig i lzeringssammenhengen da de beskriver leeringsprosessen slik vi har sett pa den
frem til na, vi far kunnskap om noe, og utvikler fra dette en ferdighet gjennom repetisjon og
har leert. Etter hvert som vi utfgrer handlingen over tid, oppstar ulike faktorer som gjer at vi
leerer mer av erfaring, vi utfgrer handlingen i ulike sammenhenger og under forskjellige ytre
faktorer. Denne erfaringen gir oss et bredere perspektiv pa handlingene vi utferer og hjelper
oss a se de i starre sammenhenger enn bare for var egen del. Den dagen utviklingen har fart til
at handlingen ma utfares pa en annen mate, kan var kunnskap bidra til at overgangen blir
lettere. Kunnskap og erfaring henger sammen fordi du forankrer den erfaringen du gjor deg i
en kunnskap for & forsta bedre hvorfor erfaringen ble som den ble. Skillet mellom kunnskap
og erfaring i definisjonene av laering vi har vert inne pa, er at man kan leere av erfaring, men

det er kunnskapen omkring erfaringen som forteller deg hvorfor du ma laere.
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3.2 Ulike typer laering

Jeg har na sett pa hva leering kan veere og hva som ligger til grunn for at lzering skal
forekomme pa det overordnede plan. Jeg skal videre ga inn i de ulike typene lring jeg har
valgt ut som grunnlag for min forskning; individuell, kollektiv og organisasjonslering. Jeg
skal ogsa trekke frem erfaringsoverfgring mellom nivaene, som et viktig bindeledd for

leeringen.

3.2.1 Individuell lzering

Jeg vil her beskrive hva individuell lzring er og vil kort komme inn pa sosial laering som
individet opplever gjennom samhandling med andre far jeg trekker frem noen punkter som
fremmer og hemmer leering.

Leering innenfor et individuelt og kognitivt perspektiv defineres av llleris; som enhver prosess
som hos levende organismer farer til varig kapasitetsendring, og som ikke bare skyldes
glemsel, biologisk modenhet eller aldring (Filstad 2010a). Filstad mener at llleris fokuserer pa
individet i leeringen, men tar ogsa med i diskusjonen, at den sosiale faktoren og samfunnets
pavirkning pa individet ogsa har betydning for leeringen (Filstad, 2010b). Enhver
leeringsprosess starter ved at individer ser noe, hgrer noe, eller opplever noe som man
begynner a fundere pa hva er og hva betyr (Jacobsen og Thorsvik, 2010b). De aller fleste vil
ut fra dette ha en oppfatning av hva denne opplevelsen betyr og hvordan vi skal handtere dette
selv. Responsen pa hendelsen vil etter gjentakende tilfeller fremkalle en tanke om hvorfor vi
utfarer handlingen pa denne maten og om dette fungerer godt og effektivt for oss. David Kolb
utviklet en leeringssirkel i 1984 hvor fire stadier beskriver de ulike faktorene en gjennomgar
ved en leringssituasjon. Kolb mener selv at alle stadiene ma oppfylles far leering har skjedd,
den enkle persepsjonen av en opplevelse er ikke nok til & lzre, det ma gjeres noe med den
(Kolb 1984). Kolbs sirkel fokuserer pa at individet har en konkret opplevelse, reflekterer over
den, begrepslig gjar opplevelsen og benytter den aktivt i eksperimentering. Dette medfarer at
individet fortolker opplevelsen pa sin mate og viderefgrer denne ut fra sine holdninger, kultur
og evner. Kolb tar ikke inn den sosiale samspillsdimensjonen som for eksempel Illeris peker
pa. llleris definerer sosial leering ut fra internasjonal litteratur, som den delen av den
individuelle leringen som angar det sosiale samspillet (llleris 2012d). Dette er leering som vi
vil oppleve bade bevisst og ubevisst i stort sett alle sammenhenger der vi er i samspill med

farst og fremst andre mennesker, men ogsa i samfunnet generelt.
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Individets nye innsikt og ferdigheter er lite verdt dersom dette ikke blir en ny delt innsikt
blant dem som samhandler om produksjonsoppgavene (Levin og Klev 2002a). Den nye
kunnskapen refleksjonene har gitt, vil naturlig bidra til felles kunnskap gjennom
arbeidsoppgaver og samarbeid med kolleger. Dette kan medfare at andre kolleger ser nye
mater & utfgre en handling pa, og ensker & endre pa dette. De handlinger som vi synes
fungerer i hverdagen gnsker vi i utgangspunktet ikke a endre, det er derfor ikke merkelig at
personer som over lengre tid har opplevd suksess med det de gjer, har vanskelig for a forlate
maten tingene er gjort pa (Jakobsen og Thorsvik, 2010b). Utfordringen nar det kommer til
krisehandtering ligger i & veere forberedt pa a kunne handle annerledes ved neste krise fordi en
ikke vet hvordan situasjonen oppstar eller hvordan krisen utvikler seg i neste situasjon. Det er
ikke sikkert at suksessen alltid ligger i det kjente handlingsmansteret.

For at endring og dermed laering for individet skal fungere, kreves god og forankret
informasjon om hvorfor de skal endre seg og hva som blir konsekvensene av endringen.
Mennesker tilpasser seg godt til den situasjonen de er i, men vi blir nok pavirket av de
rammene som arbeidsgiver eller organisasjonen setter for oss. Hvis rammene ikke fungerer
slik vi selv mener de skal, eller det er utydelig for oss hvorfor de skal fungere pa en bestemt

mate, sa endrer vi heller ikke atferden slik ledelsen gnsker det, optimalt.

Hva er sa fremmende for individuell lering?

Edward Lee Thorndike, en amerikansk psykolog forsket seg frem til at individet laerer ved
preving og feiling. Det vil si at du praver deg fram, og hvis noe fungerer godt, leerer du det.
Thorndike mente at jo mer tilfredsstillende handlingen var, det sterkere var leeringen (llleris
2012e). En handling som vi mestrer, vil vaere enklere & gjenta og deretter bli en rutine. Dette
kan ses i sammenheng med at individer som regelmessig utsettes for bestemte signaler og
konsekvenser knyttet til hvordan de reagerer pa signalene, vil over tid lzere seg a handle pa en
mate som reduserer ulemper og fremmer nytte. En spesiell type stimulus tenkes altsa a gi en
spesiell type respons (atferd) (Jacobsen og Thorsvik, 2010b). Det & oppna mestring og
anerkjennelse fra de vi omgas, er noe de fleste individer opplever som positivt. Stimuli kan
veere lgnn, videreutdanning, ansvarstildeling utover ditt daglige ansvar og personlige

opplevelse av mestring.

Hva er hemmende pa individuell lzering?

Chris Argyris mener at organisasjonsnivaet virker hemmende for fungering pa individnivaet.
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Skal organisasjonen endres, ma utgangspunktet veere pa det mellommenneskelige nivaet
(Fischer og Sortland, 2001). Dette er en oppgave som stiller store krav til lederne til enhver
tid, og i enhver situasjon organisasjonen er i. | endringsfaser eller nedbemanningsfaser er det
ofte for lite eller for darlig kommunikasjon/informasjon som er grunnen til misngye blant de
ansatte i prosessen. Ledelsen ma lytte til de arbeidstakerne som de skal endre hverdagen til,
og vaere ngye med hvordan en fremlegger verdien av arbeidsoppgavene de ansatte har og
hvorfor de skal endres. De fleste arbeidstakere gjar jobben sin sa lenge de faler at de blir hart,
sett og respektert. Klarer en leder dette, fremmer det de ansattes evne til & dele bade
informasjon og erfaring mellom seg. Dette er helt avgjgrende for at organisasjonene skal ha
en maksimal utnyttelse av arbeidstakerne som tross alt sitter pa farstehandskunnskapen om

arbeidsoppgavene.

Etter & h veert inne pa den individuelle og sosiale l&ringen, skal vi na se naermere pa

erfaringsoverfaring som del av leeringen opp mot neste niva, den kollektive leeringen.

3.2.2 Erfaringsoverfagring — taus og eksplisitt kunnskap

Frem til n& har jeg veert inne pa hvordan individer laerer av det de oppfatter og ser rundt seg.
Individet er en del av et samfunn og det samspillet som foregar vil ogséa pavirke laeringen. En
naturlig konsekvens av dette vil vaere en erfaringsoverfering mellom alle mennesker rundt
individet, og spesielt kolleger pa arbeidsstedet. | denne sammenhengen har jeg tatt for meg

taus og eksplisitt kunnskap som teoretisk grunnlag.

| alle organisasjoner finnes den sakalte tause kunnskapen. Den erfaring og kunnskap som en
arbeidstaker opparbeider seg gjennom lang tid ved en arbeidsplass, vil i mange tilfeller ikke
veere skrevet ned eller dokumentert pa noe vis. De fleste arbeidstakerne deler denne
kunnskapen med andre rundt seg, men det foregar i det sosiale rom, underveis i en handling
eller via smapraten pa lunsjrommet. Smapraten er den katalysatoren som gjer taus kunnskap
synlig (Ekman 2004a). En av de fremste forskerne innenfor leeringsteorien, Ikujiro Nonaka,
sin sentrale tanke er at organisasjoner ma fa synliggjort den tause kunnskapen som
organisasjonsmedlemmene litt etter litt har opparbeidet seg. Deretter skal den kunnskapen

spres og gjeres tilgjengelig for andre i organisasjonen (Ekman 2004b).
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Nonaka har sammen med Hirotaka Takeuchi analysert hva forholdet mellom taus og eksplisitt
kunnskap i organisasjoner kan bety for leering i organisasjoner, og ender opp med fire former
for leering som i varierende grad kan prege organisasjoner (Nonaka og Takeuchi 1995).

Til
Taus Eksplisitt
kunnskap kunnskap
Y - ™
Taus o
kunnskap Sosialisering Eksternalisering
Fra N/
) a N
Eksplisitt
kunnskap Internalisering Kombinering

e/

Figur 2 — Fire ulike former for leering

Jeg beskriver kort de fire forskjellige formene.

Sosialisering — fra taus kunnskap til taus kunnskap:

Arbeidstakere leerer ved & observere hverandre. Dette krever at de er naer hverandre for a
kunne se og leere. Denne maten a leere pa kan ogsa veere sarbar fordi den som er ny ikke
ngdvendigvis er kritisk til handlingene som utfgres og den som har veert ansatt en stund gjer

oppgaven automatisk uten a veere Kritisk.

Eksternalisering — fra taus til eksplisitt kunnskap

Dette er en prosess der taus kunnskap hos den enkelte blir artikulert enten skriftlig eller
muntlig, og dermed blir gjort tilgjengelig for andre. Dette gjares ved at en dyktig medarbeider
gjennomfarer oppgaven, for sa a dokumentere den, eller lagre eventuelle endringer fra forrige
dokumentasjon. | verste fall kan en organisasjonen miste mye kunnskap og erfaring hvis de
ikke falger opp dette for en erfaren arbeidstaker for eksempel slutter i organisasjonen og tar

kunnskapen med seg.
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Kombinering — fra eksplisitt til eksplisitt kunnskap
Her spres kunnskap ved at man setter sammen apne informasjonskilder, for eksempel
forskjellige analyser av markedssituasjonen som i sin helhet gir et nytt bilde av situasjonen.

Dette er ofte informasjon som allerede er tilgjengelig for de fleste i organisasjonen.

Internalisering — fra eksplisitt til taus kunnskap
Her tas eksplisitt kunnskap i bruk av flere ansatte i organisasjonen, som tilpasser denne
kunnskapen til egen taus kunnskap. Det er avgjerende at man klarer & gi den eksplisitte

kunnskapen til nyansatte selv om man har overfart den til en taus kunnskap for sin egen del.

Organisasjonen ma legge til rette for at de ansatte har rutiner for hvordan de handterer
kunnskapen og videreformidler denne.

Dyktige utfarelser er i det store og det hele basert pa taus kunnskap. Disse utfgrelsene blir
selvforsterkende ved & vaere status quo, og den selvforsterkende faktoren tenderer til at
ulogiske fakta eller gap i utfgrelsen ikke fremkommer. Til slutt vil de apenbare seg og da blir
dette forbundet med skam eller utgjer en trussel mot den kunnskapen arbeidstakeren innehar,
og man viderefgrer den tause kunnskapen for a dekke over feilen (Argyris 2001a).

Hva fremmer leering ved taus kunnskap?

Nar vi selv ser hvordan oppgaver utfgres vil vi lettere forsta hvorfor kollegaen utfgrer
oppgaven som han/hun gjer og ogsa lettere ta kunnskapen til oss. Dette har ssmmenheng med
at vi bruker to egenskaper til & lzere, bade se og hgre. Dette er en positiv mate a lere pa, og vil
for mange veere avgjerende for om de leerer en oppgave, men den fordrer at de har en som er
flink til & lzere bort og som kan oppgaven godt. Dette kan gi mye laring ved at en nyansatt
stiller sparsmalstegn ved det faste og strukturerte for alltid a veere i en leringssituasjon og

utvikle bade seg og arbeidsoppgavene.

Hva hemmer lering ved taus kunnskap?

Hvis vi blir fortalt hvordan en arbeidsoppgave skal utfgres, men ikke vist den, stiller det starre
krav til at vi forstar hva som menes for at vi skal lare det. Forskning viser dessuten at
interessen for andres erfaringer er starst nar de handlingsmodeller som presenteres, er lett
tilgjengelige og enkle a forsta, virker attraktive og fales viktige for oss, og likner pa noe vi har
erfart tidligere (Jakobsen og Thorsvik 2010c). Sosialisering kan ogsa vaere hemmende pa
leeringen da den krever at de to som skal lzere av hverandre er nar hverandre til enhver tid og

forstar hverandre i maten & prate pa. Den tause kunnskapen ma vere tilgjengelig i

Masteroppgave i risikostyring og sikkerhetsledelse Side 22



dokumentasjon for at erfaringsoverfaring skal skje. Argyris mener at erfarne arbeidstakere
utfgrer bade arbeidet og dokumentasjonen uten a tenke sa mye over selve oppgaven fordi de
kan den sa godt, men organisasjonen ma legge til rette for begge handlingene, ellers sa vil
ikke arbeidstakeren veere like god pa oppgaven hvis selve dokumentasjon blir viktigere og
mer tidkrevende (Argyris 2001b). Den tause kunnskapen vil da hemme lering i
organisasjonen hvis den ikke dokumenteres og gjennom dette gjares til eksplisitt kunnskap.
Hva fremmer leering ved eksplisitt kunnskap

Ved & motivere til et arbeidsmiljg som fremmer apenhet og viktigheten av denne tause
kunnskapen, skaper man ogsa et miljg hvor det fales trygt & dele kunnskap og kritisk
tankegang. De arbeidstakerne som har utfart en oppgave pa samme maten over lang tid, er
ikke alltid like tilgjengelig for verken a dele kunnskap eller for a se pa kunnskapen pa en ny
mate. Et apent og ydmykt miljg, kan pavirke bade de erfarne arbeidstakerne til & dele bade
kunnskap og erfaring, samt de yngre til a stille sparsmalstegn ved utferelsen og dermed lere
mer samtidig som de ogsa kan komme med gode innspill til etablert kunnskap og praksis, for
a utvikle handlingsmaten ytterligere. Dette kan gjares ved a sarge for gode rutiner for leering
internt hvor de erfarne arbeidstakerne deler kunnskapen bade formelt i tillegg til den
uformelle maten, og ved & dokumentere erfaringene, og handlingene pa en god og
gjenbrukbar mate og dermed skape eksplisitt kunnskap. Hva hemmer laring ved eksplisitt
kunnskap

Gjennom internalisering vil ansatte ta eksplisitt kunnskap og gjere den til taus kunnskap for
sin egen del. Dette kan skje som fglge av individets kulturelle pavirkning, egen oppfatning av
den kunnskapen som er tilegnet seg, og egen utfarelse av oppgaven ut fra erfaring. Ved a
pavirke kunnskapen pa en personlig mate, kan kunnskapen endres og dette kan skape
utfordringer nar den ansatte skal dele denne kunnskapen med andre igjen. For & sikre at riktig
kunnskap overfgres, og at man sprer informasjon som er korrekt, avhenger det av at

kunnskapen ikke er endret ut fra personlige tilpasninger.

Vi har na sett pa hvordan erfaringsoverfaring kan forega mellom individer pa et arbeidssted.
Denne erfaringsoverfgringen er grunnlaget for at det skapes lzering ogsa for andre kolleger og
for organisasjonen som helhet. Vi skal na ga inn i temaet kollektiv leering, og hva som

fremmer og hemmer den kollektive lzeringen i organisasjoner.
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3.2.3 Kollektiv leering

Erfaringsoverfaringen som foregar i en organisasjon er ikke bare grunnlaget for a oppna
leering, men ogsa avgjerende for at hele organisasjonen skal leere det individet allerede kan.
Hva ma da til for at organisasjonen skal lere? | den klassiske arbeiderbevegelsen har
forstaelsen av det kollektive en sentral plassering (Illeris 2012f). Illeris mener at ordets
betydning er sa lite konkret at han forslar & benytte terminologien kollektiv leering:

i de spesielle sammenhengene der en gruppe mennesker med vidtgaende ensartede
forutsetninger pa et omrade inngar i en leeringssammenheng der den sosiale situasjon
medvirker til at de leerer noe felles (Illeris 2012g). Ordet kollektiv brukes i mange
sammenhenger om noe som er en felles opplevelse av noe, et samhold og betegner noe en
faler tilhgrighet til. Det benyttes om felles transport, felles bosted for flere, og om felles
forsikringer i for eksempel et borettslag. Kollektiv leering kan da ses pa som et fellesskap hvor
betydningen av individuell leering og erfaringsoverfgring tilsammen ma vare tilstede for at
leering skal foregd. Leeringen skjer mellom kolleger som jobber sammen i en avdeling, men
trenger likevel ikke veere leering for hele organisasjonen. Lave og Wenger utviklet i 1991
begrepet «A community of practice», definert som en samling mennesker som er engasjert i
en pagaende felles sgken (Lave og Wenger 1991). Det er imidlertid avgjgrende at den
kollektive leringen som foregar mellom kolleger og i avdelinger, settes i et system som
fungerer for organisasjonen. Jo stgrre en organisasjon er, jo mer kompleks er den. Sma
organisasjoner Vil ogsa kreve feerre personer som ma endre sin atferd for at hele
organisasjonen skal endre atferd, (Jacobsen og Thorsvik 2010d). Argyris mener at kollektiv
blir organisatorisk nar de imgtekommer tre konstitusjonelle kapasiteter:

- d ta kollektive beslutninger (sa gruppen av individer kan si «vi» om dem selv)

- & delegere myndigheten til & handle til et individ i det kollektives navn

- & kunne si hvem som er og hvem som ikke er et medlem i kollektivet

(Argyris 2001c)

Grupperinger som ikke ngdvendigvis er positivt ladet, kan ogsa utgve kollektiv lering i sin
politiske eller religigse form, de vil objektivt sett fungere som organisasjoner som er et

fellesskap som fungerer i sitt system.

Hva fremmer den kollektive leeringen?
Leering er en utfordrende prosess, som mange ma bruke tid og ulike metoder for a fa
kunnskap om. For & heve den kollektive lzringen, ma du skape et miljg for a uttrykke

leringen og deretter Igfte den opp pa organisasjonsniva for at hele organisasjonen skal lere. A
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leere innebaerer & forandre sin tankegang, (Senge 1990a). Dette er det mange ikke tar innover
seg, for & lzere s& ma du endre den mentale innstillingen til kunnskapen, ikke bare hgre det og
sa tenke at du er utleert. Jeg kommer narmere inn pa hva som fremmer laering i kapittel 3.2.4

organisasjonslering.

Hva hemmer den kollektive leeringen?

Mange faktorer spiller inn for at det skal forega kollektiv leering i en organisasjon, men det er
ogsa en del faktorer som hemmer laeringen. Peter Senge omtaler syv hemmere, i «The Fifth
Dicipline» fra 1990. Alle disse faktorene hemmer laring i en organisasjon og dermed ogsa

den kollektive leeringen. Jeg gir en kort beskrivelse av hver av dem.

1. Jeg er min stilling. Vi trenes opp til & veere lojale mot jobben — i sa stor grad at vi
identifiserer oss med den. Nar ansatte i en organisasjon blir spurt om hva slags arbeid de har,
beskriver folk flest sine daglige arbeidsoppgaver; de snakker ikke om det overordnede
formalet til den bedriften der de er ansatt. Det er menneskelig a forholde seg til de oppgavene
du selv har og kjenner i stillingen din og ikke ngdvendigvis ta sa mye del i det du ikke har
oversikt over, det som foregdr over din posisjon eller i andre deler av organisasjonen. Det kan

imidlertid fere til at du har liten forstaelse for organisasjonens totale resultat.

2. Fienden er der ute. Vi har alle en tendens til & skylde pa noen eller noe utenfor oss selv,
hvis noe gar galt. Vi forklarer hendelser som skjer, ut fra at andre ikke har gjort det de skal,

og ser ikke alltid at var egen atferd kan ha noe a si for resultatet.

3. lllusjonen om a ta kommandoen. Mange tror at det & veere proaktiv betyr at vi bgr manne
oss opp til a se problemet i hvitgyet, ikke vente pa at noen andre skal gjere noe og lgse
problemene for de vokser til alvorlige kriser. Senge mener at nar man ma mane til a ta seg
sammen fordi problemet allerede er der sd er det ikke proaktivt. A klare & ta hdnd om
problemet er kanskje allerede for sent fordi man ikke sa eventuelle utfordringer som kunne bli
problemer far det oppstod.4. Fiksering pa enkelthendelser. Var fiksering pa enkelthendelser er
et ledd i menneskets evolusjonare programmering. Vi er opplert i a forholde oss til de
umiddelbare farene ved hverdagen var og forsvare oss mot dem. De mer langsiktige farene
som ikke truer oss direkte, kan vi la vare a forholde oss til, men de vil hemme var evne til a

forsta arsakene bak.
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5. Historien om den kokte frosken. A lzre & oppdage langsomme, gradvise prosesser krever at
vi senker vart frenetiske tempo og vier oppmerksomhet, ikke bare til dramatiske hendelser,
men ogsa til det mer subtile. | en hektisk arbeidshverdag sa er det ikke alltid man husker pa at
man ma stoppe opp 0g gjere opp status pa hva som er de viktigste oppgavene fremover for a

utvikle organisasjonen.

6. Villfarelsen om at vi leerer av erfaring. Var sterkeste leering kommer av erfaring, direkte
praving og feiling. Dette kommer ved at vi handler, legger merke til konsekvensene og
handler pa nytt pa en annen mate. Etter hvert som vi utfarer handlinger i storre
sammenhenger, er det ikke alltid vi ser konsekvensene. Dette kan veaere fordi handlingen er en
liten del av en starre, total lgsning, eller konsekvensene kommer sa lenge etter avgjarelsen, at

vi ikke lenger er tilstede og opplever det.

7. Myten om ledergrupper. Argyris har fremmet uttrykket «dyktig inkompetanse» - grupper
av mennesker som er utrolig dyktige til & unnga a leere. Altfor ofte ser vi at ledergrupper i
naringslivet bruker tiden til & kjempe om posisjoner. Istedenfor a se og lere av feil og
innrgmme at det ma endringer til, sa unngar de problemene i den villfarelse at dette ikke
favner deres stilling og fremtidige karriere. Dette hemmer en organisasjon i & utvikle seg.
(Senge 1990b)

Den kollektive leeringen kan sammen med den individuelle lzeringen bidra til at
organisasjonen laerer. Jeg har sett ulike faktorer som ma veere pa plass for at dette skal skje, i

det neste kapittelet skal jeg se pa hva organisasjonslaring er.

3.2.4 Organisasjonslering

For & vise hva organisasjonslaring er ma vi farst kikke litt pa hva en organisasjon er. Pfeffer
og Sutton definerer en organisasjon til & vaere et, sosialt system som er bevisst konstruert for a
lgse spesielle oppgaver og realisere bestemte mal (Pfeffer & Sutton 2006). Denne
definisjonen viser at det sosiale aspektet betyr at organisasjonen bestar av mennesker som
utfgrer oppgaver i samarbeid. Organisasjonen er avhengig av individet i utferelsen av
oppgaver og individet er avhengig av organisasjonen for a fa utfert oppgavene i samarbeid
med andre eller i et starre perspektiv. Denne definisjonen fokuserer pa en organisasjon som er
malbevisst og resultatorientert, og kan virke noe formell og kynisk. Organisasjonen skal na et

mal og individet skal benyttes til & na det malet. En annen mate a definere en organisasjon pa,
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er Levin og Klevs; en organisasjon er det medlemmene tror, vet og kan (Levin og Klev
2002b). Ansattes verdier, handlinger og normer er det som beskriver en organisasjon i det
daglige. Vi bruker var kulturelle bakgrunn og sosiale lering til 4 tilpasse oss en
arbeidshverdag i en organisasjon. Vi vil etter hvert pavirke arbeidsplassen pa var mate, men i
stor grad rette oss etter de reglene som gjelder. All leering i organisasjoner begynner med at
individer i organisasjonen reflekterer omkring det de erfarer (Jakobsen og Thorsvik 2010e).
Hva er da organisasjonslaring? Argyris og Schegns definisjon pa organisasjonslering,
fokuserer pa den pavirkningen ansattes valg kan ha pa organisasjonens totale resultat; en
endring i organisasjonens handlingsteori som et resultat av en leeringsimpuls skapt av avvik
mellom hva man gnsker a oppna, og hva som faktisk oppnas (Levin og Klev 2002c).
Handlingsteorier er forstaelse av var egen virkelighet som styrer blant annet var
oppmerksomhet og vare valg (Levin og Klev 2002d). Alt som foregar i en organisasjon er
pavirket av oss som individ og for at organisasjonen skal kunne lzere ma de ansatte rette seg
etter de palegg som ledelsen og systemet legger til grunn for leeringen, i form av endringer.
Argyris, er ogsa opptatt av pa hvilket niva man naturlig kan snakke om organisatorisk lzering;
individuelt, mellommenneskelig, gruppe, internt i gruppen eller hele organisasjonen (Argyris
2001d). Organisatorisk laering omfatter naturlig nok hele organisasjonen, pa alle niva. En
organisasjon klarer ikke a levere sine oppgaver hvis ikke alle som er ansatt deltar i prosessen.
Dette gjelder ogsa laring. Hvis en person eller en avdeling ikke har fatt med seg en endring i
en rutine, eller oppfatter endringen som riktig, vil dette pavirke organisasjonen i en eller
annen form. Til daglig er kanskje ikke dette sa synlig, men i en krisesituasjon kan det bli
avgjerende.

For & se naermere pa hvordan dette systematisk kan knyttes til hverandre i ulike faser sa har
jeg lagt til grunn David A. Garvins definisjon pa en leerende organisasjon. Han fremmer
viktigheten av at organisasjonen ikke bare innfgrer endringer i ansattes handlinger, men ogsa
tar inn over seg ny kunnskap som faglge av endringen, og falgelig hvilke konsekvenser dette
har for organisasjonen; En organisasjon som er kyndig i a skape, erverve seg og a overfare
kunnskap, og a modifisere sin atferd slik at den reflekterer den nye kunnskap og innsikt
(Garvin 1993a).

Garvin mener at uten endringer som farer til at jobben blir gjort, er det kun et potensial for
forbedringer som er til stede (Garvin 1993b). Det er vesentlig at man reflekterer over hvilke
endringer man har innfert slik at man forstar hvorfor det er innfert, den overordnede

hensikten, og hvordan det skal gjares for & holde organisasjonen i gang.
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Laringsprosessene pa organisasjonsniva omfatter alle de aktiviteter som bidrar til utveksling
av erfaringer og kunnskapsoverfgringer blant ansatte (Jakobsen og Thorsvik, 2010e). | et
sikkerhetsmessig perspektiv er det avgjgrende at organisasjonen bade fremstar og fungerer
som en lerende organisasjon ved a ta til seg de leringspunkter som ble funnet ved forrige
gvelse eller reelle hendelse. Utfordringen til organisasjonen blir a fa disse leringsprosessene
inn i et system som farer til endringer, som igjen ma praves ut for & se om tiltakene fungerer i
gitte situasjoner. Dette gjgr en organisasjon i stand til & endre atferd nar det er ngdvendig, og
bli mer robust til & handtere krisesituasjoner nar de kommer.

Denne maten & ha en bevisst laeringsprosess pa er nok den de fleste forbinder med a utvikle
bade seg selv og en organisasjon i det daglige. Tiltakene i seg selv fremstar som forholdsvis
enkle i utformingen, men det krever en bevissthet omkring hva man gnsker a endre, og
hvorfor man gnsker & endre en handling, for at leeringen skal finne sted. Det er ikke noe poeng
a endre en handling bare for & endre den, det ma foreligge grunner forankret i rutiner, strategi
eller en handlingsplan som bakteppe. Dette kommer vi tilbake til i kapittel 3.3, hvordan bli en

lzerende organisasjon.

Hva fremmer leering i organisasjoner?
Jacobsen og Thorsvik mener at en rekke forutsetninger ma vare tilstede for at det skal forega

leering i organisasjoner;

1. For det farste ma noen i organisasjonen erfare noe av relevans for organisasjonens
virksomhet. All lzering i organisasjoner begynner med at individer i organisasjonen
reflekterer omkring det de erfarer. Organisatorisk leering er altsa basert pa at individer
i organisasjonen er i stand til a lzere.

2. For det andre ma det enkeltmennesker lzerer, spres til andre i organisasjonen, slik at
det oppstar en kollektiv lzering. Internkommunikasjon er en ngkkelbetingelse for
leering i organisasjonen.

3. For det tredje er det en forutsetning for laering i organisasjoner at det er en
sammenheng mellom hva organisasjonsmedlemmene erfarer og tilegner seg av ny
kunnskap, og hva slags strategi og atferd man legger opp til pa kollektivt niva i

organisasjonen.

(Jacobsen og Thorsvik 2010e)
Ogsa disse forutsetningene krever at organisasjonen har en bevisst plan for de endringene de

gnsker & gjennomfare og at de tar med de ansatte pa prosessen.
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Hva hemmer leering i organisasjonen?

De aller fleste belgnningssystemer skal sgrge for stabil atferd og fa den enkelte til 3 yte best
mulig i forhold til et spesifisert, organisatorisk mal. De fleste organisasjoner har med dette en
innebygd tendens til ikke & belgnne og kanskije straffe leering som inneberer en eller annen
form for endring (Strand 2007). Utvikling er en prosess som krever mye av bade ansatte og
ledere. A falle inn i en fast rutine er menneskelig, men ogs& hemmende for utviklingen.
Organisasjonen vil ikke bare henge etter i utviklingen, men ogsa bli en arbeidsplass som ikke
fremstar som innovativ og spennende for nye arbeidstakere med visjoner og et gnske om a
utvikle seg.

Peter Senges syv hemmere som jeg omtalte i kapittel 3.2.3, kollektiv lering, ma ogsa ses i

sammenheng med organisasjonslering, og vil pa hver sin mate vere innvirkende faktorer.

Jeg har sett pa hva som kreves av individet for a leere, hvilke faktorer som spiller inn for at
leringen skal heves opp pa et kollektivt niva og hva som kreves for at organisasjonen skal
leere. For & kunne besvare forskningsspgrsmalene mine ma vi videre se pa hva som kreves for

at en organisasjon skal vere leerende.

3.3 Hvordan bli en leerende organisasjon?
Vi skal ga naermere inn pa hvorfor det er utfordrende for en organisasjon a endre seg for og
leere over tid og pa en slik mate at det forankres i hele organisasjonen. Vi skal farst se pa

Argyris og Schgns modell for enkeltkrets- og dobbeltkretslering.

Teorien er basert pa tanken om at leering foregar ved & endre organisasjonen. Ikke
ngdvendigvis for & endre pa den ene praksisen eller handlingen, men i tillegg a fa frem

hvorfor vi leerer. Argyris mener at det er to faktorer som definerer om en organisasjon har

leert;
- nar en organisasjon har oppnadd sine intensjoner
- nar det er funnet avvik mellom intensjonen og resultatet, og dette rettes opp slik at den
opprinnelige intensjonen og resultatet blir ssmmenfallende igjen
(Argyris 2001e).

Uavhengig av dette sa er det tilslutt de ansatte som utfarer handlingene som viser om
organisasjonen har lart eller ikke, og laering ma ogsa finne sted hos dem far man kan si at

leering har funnet sted i organisasjonen (Argyris 2001e). En organisasjon kan ha endret
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rutinene etter en hendelse, med mal om a laere av hendelsen og bli mer robust, men viser det
seg etter noe tid at malet fortsatt ikke er nadd, vil de lure pa hvorfor.

Enkeltkretslaering oppstar nar en sammenfallende handling blir aktivert, eller nar avvik
justeres ved en handling slik at de blir ssmmenfallende igjen. Dobbeltkretslaring oppstar nar
grunnlaget for avviket gjennomgas og evalueres. Den som er ansvarlig for avviket gar inn og
ser pa grunnen til at avviket skjer. Hvis det viser seg at avviket ikke kan lgses ved en enkel
endring, sa ma det tas et steg tilbake og se pa styringsvariablene (governing variables) for den
opprinnelige handlingen. Det kan vise seg at de opprinnelige styringsvariablene er det som
farer til avviket fordi rammene rundt handlingen er endret. (Argyris, 2001f). Det ma vurderes
om de gitte styringsvariablene fortsatt skal veere grunnlaget for handlingen, eller om bade de
og handlingen ma endres slik at resultatet blir sammenfallende med intensjonen igjen.

—p Match

—»> Governing —> Actions —> Consequences - >

variables
T Single-

loop

Mismatch

Double-
loop

Figur 3 Enkeltkretsleering og dobbeltkretslaering (Argyris, 2001f)

Ansatte vil i enkelte tilfeller oppdage problemer som de ser en lgsning pa, og innfarer denne
Igsningen for seg selv og i sine arbeidsoppgaver. Dette lgser kanskje problemet pa kort sikt,
og er enkeltkretsleering i praksis. Den egentlige laeringen finner ikke sted far en faktisk
lgsning pa problemet er produsert i organisasjonen og innlemmet i dens intensjoner. (Argyris
2001f). Denne prosessen kan pa enkeltmannsniva vere lite effektiv for organisasjonen, tanken
er god, men virker mot sin hensikt hvis den ikke forankres i systemet og viderefgres gjennom
kollektiv lzring.

For a oppna dobbelkretslaring er det flere faktorer som spiller inn pa det individuelle niva.

Argyris trekker frem fire omrader som du skal vere bevisst pa for a fa lering til a finne sted

e For at en arbeidstaker skal ta inn over seg en endring i sine oppgaver ma han/hun ikke

bare forsta hvordan endringen gjennomfares, men ogsa hvorfor og hva det er ved den
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som er bedre enn den gamle maten a gjgre oppgaven pa. | den fasen ma de stole pa
andre — og vil da gjare seg selv sarbare. Dette kan for mange representere en trussel
mot deres daglige trygghet og vil for dem veere en prestasjon alene.

e Det er ogsa et gjennomgripende faktum at ikke alle enkeltmennesker er seg selv
bevisst at de faktisk ikke innehar de ferdighetene som de selv mener er verdifulle.
Etter hvert som en kollega blir mer erfaren og gjgr oppgavene sine pa samme mate, vil
ogsa mangelen pa tilbakemelding eller justering fra andre, redusere sjansen for at
kollegaen gjer oppgaven pa riktig mate og utfarer den slik den er ment. Dette trenger
ikke skyldes en ugyldiggjering eller mangel pa kunnskap, men et resultat av stilltiende

aksept fra andre.

e Enkeltmennesker som ikke er i kontakt med sine falelser, eller er tilbakeholdne med &
vise fglelser, utviser ikke bare en forsvarsmekanisme eller motstand mot det. Det viser
seg heller at de kan bruke en resonnerende prosess som gjer at de ubevisst forvrenger
ngdvendigheten av a veare i kontakt med sine falelser. Med andre ord, for & uttrykke
folelser ma vi farst endre resoneringsprosessen.

Argyris mener at det er starre sjanse for at de som er i kontakt med sine falelser, i

starre grad klarer a tenke eller lage nye velfungerende handlinger.

o Til slutt er differansen mellom intensjonen enkeltmennesket faktisk har med en
handling og som ut fra dennes atferd gir en gnsket konsekvens, og den
gnskede/oppnadde konsekvensen for organisasjonen. Argyris mener at det ikke
ngdvendigvis er en feil mellom intensjon og konsekvens, det er enkeltmennesket som
handler ut fra sine mentale kart og sin oppfatning av oppgaven. Dette ma ikke alltid
anses som feil for organisasjonen selv om det ikke er i trad med dennes intensjoner.
Utfordringen blir da for organisasjonen a fa den ansatte til a forsta hvorfor handlingen
ma endres pa deres mate for & oppna gnsket konsekvens for organisasjonen som

helhet, ikke fordi den i utgangspunktet er feil.

(Argyris 2001g).
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| tillegg til denne modellen sa har tre ulike typer av teori statt sentralt i litteraturen siste tiar

som beskriver leerende organisasjoner;

- kunnskapsproduserende system
- absorptiv kapasitet

- systemtenkning
(Jacobsen og Thorsvik 2010f)

Jeg vil kort komme inn pa alle tre, men fokusere pa Peter Senges fem disipliner som viktige

for & fremme laring i organisasjoner, og spesielt trekke frem systemtenkning.

3.3.1 Kunnskapsproduserende system

Fokus er her pa hvordan organisasjoner kontinuerlig kan skape og utnytte informasjon
gjennom a etablere spesielle arenaer eller ordninger som fremmer sosial samhandling og
kunnskapsoverfering mellom organisasjonsmedlemmene (Jacobsen og Thorsen 2010f).

For & utnytte potensialet i en organisasjons medlemmer eller en bedrifts ansatte, sa er det
viktig a etablere arenaer hvor de kan utfolde seg og overfare kunnskap pa en sgmlgs mate.
Ledere og mellomledere ma fronte en slik arena og bygge tillit slik at alle er med og faler det
trygt & dele kunnskapen man innehar. For & oppmuntre til kunnskapsproduksjon og spredning,
ser det ogsa ut som om flate og desentraliserte strukturer fungerer bedre enn mer hierarkiske
former (Manz & Sims 1993 og 2001). Dette fremmer en bedre erfaringsoverfgring ved at de
som samarbeider er pa samme niva og ikke hemmes av at en overordnet er til stede. En slik
form legger ogsa til rette for bedre kommunikasjon, ved at den gar raskere til siden enn over
flere niva. Det er imidlertid viktig & merke seg at Jacobsen og Thorsvik papeker at dette er en
organisasjonsform best egnet til sakalt utforskende laering, og at den kanskje ikke vil vare like
godt egnet til & raffinere og forbedre eksisterende prosesser og arbeidsmater (Jacobsen og
Thorsvik, 20109).

3.3.2 Absorptiv kapasitet

Absorptiv kapasitet er vanligvis definert som en organisasjons evne til a se hvilken relevans
og verdi ny informasjon kan ha for virksomheten, og analysere, bearbeide og gjare seg nytte
av informasjonen. Helt enkelt kan vi si at en organisasjons absorptive kapasitet avhenger av
hvor mangfoldig den er (Hambrick 1996). Jo mer ulik organisasjonen er sammensatt, desto
mer mulighet har den for & nyttiggjere seg kunnskap som kommer fra ulike stasted fra de

ansatte, bade av bakgrunn og kultur. Utfordringen til ledelsen av en slik organisasjon, blir &
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trekke alle i samme retning, uten a fare dem inn i en sluse hvor de blir like og mangfoldet
forsvinner. Klarer organisasjonen a bygge opp bredere og starre kunnskap, vil ifglge Jacobsen
og Thorsvik ogsa leringen anta en kumulativ karakter. Jo mer en organisasjon investerer i

leering, desto mer vil den over tid veere i stand til & leere (Jacobsen og Thorsvik 2010h).

3.3.3 Systemtenkning

Peter Senge introduserte begrepet systemtenkning, hvor han mener at forutsetningen ligger i
at det pa ledelsesniva utvikles en bevisst leringsstrategi for hele organisasjonen, som er
forankret i systemtenkning (Jacobsen og Thorsvik 2010h). Alle skal bidra inn i leeringen ved

at kunnskapen deles og alle bidrar til & ivareta organisasjonens overordnede interesser.

Han trekker frem fem sentrale forhold som er viktige for leeringen:

1. Personlig mestring

Mennesker som kan sitt fag og har hgy grad av personlig mestring, er til enhver tid i stand til
a forsta hvilke resultater som betyr mest for dem (Senge 1990c). For & utvikle oss som barn sa
er opplevelsen av mestring noe av det som motiverer til & leere mer. Voksne opplever den
samme motivasjonen ved laering, og noen utvikler kompetanse innenfor et fag sa lenge de
lever, mens andre ngyer seg med & kunne arbeidsoppgavene sine godt. Vi strekker oss etter
det som fremstar som interessant for oss. Personlig mestring handler om at vi kontinuerlig
klarlegger og utdyper vare personlige visjoner, konsentrerer vare krefter, utvikler talmodighet
og oppfatter virkeligheten pa én objektiv mate (Senge, 1990c). En organisasjon ma kunne
utnytte dette for & nyttiggjere seg av den ansattes kunnskap og kompetanse. A motivere til
videreutdanning eller til & ta mer ansvar pa arbeidsplassen kan vaere gode mater a fremme

personlig vekst pa og dermed ogsa lojalitet til organisasjonen og hayere ytelse i det daglige.

2. Mentale modeller

Senge mener at mentale modeller er inngrodde antagelser, generaliseringer eller tankebilder;
de pavirker bade hvordan vi oppfatter verden og hvordan vi handler (Senge, 1990d). Knyttet
til den kognitive oppfattelsen vi har av verden rundt oss, sa er de mentale modellene preget av
var oppvekst, kultur og vart bilde av verden og oss selv som en del av den. Hvis vi er av den
oppfatning at en annen avdeling eller en kollega er lite dyktig, sa vil vi ogsa uttrykke dette

bevisst eller ubevisst.

Disiplinen med mentale modeller, begynner med a snu speilet innover — a leere @ oppdage vare

indre bilder av verden, bringe dem opp pa overflaten og underkaste dem en streng granskning
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(Senge, 1990d). A fa mennesker til & 8pne seg og sette seg selv tilbake for & kunne lare nye
oppgaver, eller nye mater a se ting pa, er en utfordring. Ledere ma fa dem til & godta at de
settes i en sarbar posisjon, at de er apne om egne svakheter og kan la seg pavirke av andre, de
kanskje ikke har full tillit til. Dette kan veere faktorer som er avgjgrende for a skape et nytt

miljg for leering og erfaringsoverfaring mellom alle ansatte.

3 A skape felles visjoner

Hvis det er én bestemt oppfatning om ledelse som har inspirert organisasjoner gjennom
tusener av ar, sa er det evnen til & skape et felles bilde av den fremtiden vi gnsker (Senge
1990e). Bildet av den karismatiske lederen kan ofte veere det mange forbinder med store eller
suksessfylte bedrifter. Det er ikke ngdvendigvis sammenheng mellom karisma og suksess.
Derimot er det avgjerende at karisma benyttes til & motivere ansatte og skape tillit til at
malene og visjonene lederen har fremmet, er gjennomfarbare og den rette veien for
organisasjonen. Bade organisasjonen og de ansatte ma terre a ga utover de vanlige
tankemegnstrene og forsagke a fornye seg ved a skape en visjon som er motiverende, oppnaelig
og lystbetont for hele organisasjonen. Klarer de a skape et slikt miljg for utvikling og ikke
minst falge opp visjonen i handling, sa vil de ansatte i falge Senge skape og lre. Senge
mener ogsa at det vesentlige for & fa satt den felles visjonen ut i handling, er et sett med
prinsipper og retningslinjer. Har en leder evnen til & kunne avdekke de felles «bildene av
fremtiden» og skape innsatsvilje og deltakelse, snarere enn lydighet, klarer han/hun a skape en
felles visjon, (Senge 1990e).

4 Gruppelaring

Vi vet at grupper kan lzre, og det finnes flere eksempler pa at en gruppes intelligens
overstiger summen av intelligensen til gruppens medlemmer, og der gruppen utvikler en
usedvanlig evne til a sta sammen (Senge 1990e). Det finnes ogsa eksempler pa det motsatte
og faktorene som bestemmer suksess i en gruppe, kan vere ulike fra gruppe til gruppe. Senge
mener at gruppeleering som disiplin begynner med dialog (Senge 1990f). Dialogen mellom
deltakerne i gruppen kan bestemme hvordan resultatet blir, er det dpenhet i gruppen, styres

den av konkurranse mellom deltakerne, eller er den pavirket av politiske mal.

A forstd hva en dialog innebarer betyr ogsé & leere & kjenne igjen hva som undergraver laring
i gruppens samhandling (Senge 1990f). Hver enkelt deltaker ma gjeres kjent med sine
kvaliteter og sin veeremate slik at de kan benytte disse til det beste for gruppen og ikke

undergrave laringen i gruppen. Dette stiller store krav til at deltakerne er ydmyke og apne for
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tilbakemelding pa samme mate som nar de skal lare de nye visjonene og malene for bedriften

av lederen.

5 Systemtenkning

Peter Senge mener at for & oppna en innovasjon i menneskelig atferd, ma vi se komponentene
som disipliner. En disiplin er en utviklingsvei der du kan tilegne seg visse ferdigheter eller
kompetanse, et sett av teorier og teknikker som ma studeres og mestres far de kan tas i bruk
(Senge 1990f). | organisatorisk sammenheng sa ma de ansatte stadig trene, gve og utfgre for a
leere & mestre disiplinen som kreves. Dette er en evigvarende prosess i og med at utviklingen i
markedet som organisasjonen tilhgrer, stadig vil ga videre. Evnen til & falge denne utviklingen
og hevde seg i takt med den, avgjer om organisasjonen er en lerende organisasjon. Det betyr
imidlertid ikke, ifglge Senge, at den er utleert: «Jo mer du laerer, jo mer vil du bli klar over

hvor lite du vet».

Disse fire disiplinene som Senge presenterer er alle personlige disipliner. Hver for seg kan de
ha sin verdi, men de vil i samspill med alle i organisasjonen sgrge for suksess for fremgang og
leering. Det er mye vanskeligere a integrere nye verktgy enn & anvende dem hver for seg,
derfor er systemtenkning den femte disiplin (Senge 19909).

Det er en utfordring & motivere alle til & prestere innenfor personlige disipliner hver dag pa
jobb til det beste for organisasjonen, men har man en god nok visjon og et mal som fenger sa
er man pa vei. Senge mener at det ikke er lett a fa til en lzerende organisasjon, men klarer du a
uteve de fem disiplinene sa vil dette innlede en ny bglge av eksperimentering og fremskritt
(Senge 19909). En lzrende organisasjon er et sted der mennesker kontinuerlig oppdager

hvordan de skaper sin virkelighet. Og hvordan de kan forandre den (Senge 1990h).

Jeg har na presentert det teoretiske grunnlaget for min forskning pa problemstillingen. Teorien
skal sette mine funn i et perspektiv som viser hva JD har av utfordringer knyttet til lering og
erfaringsoverfgring, og samtidig hva JD har gjort av riktige grep for & leere. Far vi gar inn pa

de ulike funnene, skal jeg vise hva slags metoder jeg har benyttet i min datainnsamling.
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4 METODE

| denne delen av oppgaven vil jeg komme inn pa hvilke metodiske valg jeg har tatt og
hvordan jeg har handtert dataene jeg fikk inn. Jeg vil her presentere fremgangsmatene jeg har
benyttet for & finne relevante dokumenter, lage sparreundersgkelse, valg av respondenter og

gjennomfgring av semi-strukturerte intervju.

God kunnskap til metode er ngdvendig for a kunne skille de resultater som skyldes metode
(metodologiske forklaringer), fra de resultater som skyldes «virkeligheten» (substansielle
forklaringer) (Jacobsen 2005a).

Jeg har valgt a skille mellom primzr- og sekundardata og vil ogsa drgfte reliabilitet og
validitet av den informasjonen jeg har funnet. | tillegg vil jeg vise hvorfor de data jeg har
funnet er relevant i forhold til problemstillingen og forskningssparsmalene jeg har valgt for

oppgaven.

| og med at jeg selv jobber i JD, har jeg drgftet de etiske sidene ved min rolle som
arbeidstaker i organisasjonen jeg forsker pa samt min deltakelse i gvelse Tyr 2012. Jeg vil
trekke frem styrker og svakheter ved denne situasjonen, og mener det ogsa er relevant a si noe
om de etiske sidene ved meg som forsker, og min vurdering av dataene som er samlet inn og

analysert. La oss starte med design pa oppgaven.

4.1 Forskningsdesign

Jeg har valgt eksplorerende design pa forskningen min av flere grunner. En eksplorerende
problemstilling vil ofte kreve en metode som far fram nyanserte data, gar i dybden, er fglsom
for uventede forhold og dermed apen for kontekstuelle forhold (Jacobsen 2005b). Jeg ville
finne ut om JD er en leerende organisasjon og visste lite om departementet da jeg bestemte
meg for & skrive oppgaven. Problemstillingen er et apent sparsmal og for a fa de svarene jeg
var ute etter, gnsket jeg a legge hovedvekt pa de semi-strukturerte intervjuene i oppgaven.
Gjennom disse intervjuene ville jeg fa frem mange nyanser fra en ganske smal gruppe som til
daglig blant annet jobber med & planlegge og gjennomfare gvelser. | og med at denne gruppen
bestar av bade erfarne og godt kvalifiserte medarbeidere som alle har veert i departementet en
stund, sa gnsket jeg a fa dybde i svarene pa spgrsmalene mine. Et eksplorerende design vil

ofte kreve apenhet og fleksibilitet, noe kvalitative tilnserminger gir (Jacobsen 2005c).
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Under tankeprosessen ved valg av tema lette jeg etter opplysninger til oppgaven ved hjelp av
de dokumenter som var skrevet og gitt som rammeverk for ulike gvelser, blant annet gvelse
Tyr 2012. Jeg fant tidlig ut at denne gvelsen ga meg mange momenter som var interessante a
se naermere pa, og jeg valgte a ta for meg bade arkivdokumentene og den elektroniske
mappen som var laget i forbindelse med gvelsen. Disse dokumentene dannet grunnlaget for
hvordan gvelsen ble lagt opp fra starten av og ga et bilde av de rutiner som er gjeldende i
departementet for gvingsplanlegging.

I tillegg sa jeg tidlig behovet for a intervjue dem som hadde ansvaret for gvelsen for a fa frem
nyansene som jeg mener er avgjgrende for a si noe om problemstillingen. Jeg gjennomfarte da
semi-strukturerte intervju av syv personer som har vert enten overordnet ansvarlig for
gvelsen, ansvarlig for planlegging, gjennomfaring og evaluering av gvelsen, og ledere som
ble gvd under gvelsen.

For & fa inn informasjon om kvaliteten pa gjennomfgringen av gvelsen fra de som ble gvd, og
effekten av planleggingen, sa gjennomfarte jeg en spgrreundersgkelse til 29 av de som har
veert gvd i gvelsen.

Dokumentanalysen og begge studiene er lagt opp til at de skal belyse hele prosessen i
departementets gvingsvirksomhet og spesielt den pafalgende leringsevnen etter gvelser som
departementet har i dag. I tillegg har jeg valgt a gi alle respondentene, bade i intervjuene og i
sparreundersgkelsen, muligheten til 8 komme med dpne svar pa hva de mener ma til for at
leering i etterkant av gvelser og reelle hendelser blir bedre. Jeg beskriver her neermere hvordan

prosessen foregikk.
4.2 Datakilder og datainnsamling

Jeg valgte a innhente opplysninger i totalt tre trinn:

- Dokumentstudier
- Spgrreundersgkelse

- Intervju

| kartleggingen av planleggings- og forberedelsesdokumenter til gvelsen gnsket jeg a skille
mellom primer- og sekundaerkilder for a klarlegge kildenes opprinnelse og validitet. Jeg
kommer tilbake til validitet og reliabilitet pa dataene til slutt i kapitelet, men vil her kort si

hvordan jeg har delt inn kildene fra starten av.
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Primarkilder er farstehandsfremstillinger som er laget pa den tiden hendelsene fant sted.
Statistiske data og intervjudata er primeerkilder sa lenge de ikke er fortolket (Everett og
Furseth 2012a). Primaerkildene jeg har lagt til grunn er de semi-strukturerte intervjuene jeg

har gjennomfart.

Sekundarkilder

Sekundeerkilder fortolker og analyserer primarkildene, noe som betyr at de er forflyttet fra
selve hendelsene. Sekundaerkilder inneholder kritikk, kommentarer, analyser og informert
mening (Everett og Furseth 2012b). Dette er fortolkninger av den teoretiske litteraturen, de
empiriske data og av studiene jeg har gjennomfart, som er satt inn i oppgavens kontekst.
Eksempler pa disse kildene er faktagrunnlag i informasjonsfolder om Justis- og
beredskapsdepartementet, intranett og internettsiden til departementet samt overordnede
direktiver for departementet. Til slutt har jeg kartlagt faktabasert informasjon funnet i de
dokumenter som er en del av planleggingsfasen av selve gvelsen, bade fra papir- og
elektronisk arkiv.

Dette bestar av bade analyser, orienteringer om hvilke endringer som allerede er gjort etter
gvelse Tyr og hvilke som ikke er iverksatt og grunner til dette. I tillegg har jeg skrevet inn
meninger som noen av respondentene har gitt uttrykk for, for & belyse hvordan

endringsarbeidet foregar.

For at det ikke skal vaere noen tvil om hensikten, har jeg valgt & bruke uttrykket respondenter
om de utvalgte i bade spgrreundersgkelsene og intervjuene, og ikke informanter. Dette har jeg
gjort ut fra Jacobsens klare skille mellom respondenter og informanter, hvorav respondenter
er personer med direkte kjennskap til et fenomen, for eksempel ved at de har deltatt i en
hendelse, (Jacobsen 2005d).

4.2.1 Dokumentanalyse

Datainnsamlingen ble gjennomfart i flere steg. For a fa frem hvordan departementet lerer i
dag sa satte jeg opp en oversikt over de gvelsene departementet har vaert med pa siden 2006.
Dette er blant annet gvelse Oslo, Tyr, Gemini og Barents Rescue. Ut fra noen av
evalueringsrapportene fant jeg ut at et par leeringspunkter fra @velse Tyr 2012 allerede ble
pavist under de tidligere gvelsene, i tillegg til etter terrorhendelsene 22.7. Jeg mener at det er
relevant & se pa hvilke rutiner departementet har i etterkant av gvelser, for a se hva som kan

ha skjedd med laeringspunktene, og hvorfor de ikke farer til forbedringer.
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Da jeg gikk gjennom den elektroniske mappen for gvelse Tyr 2012 synes jeg evalueringsdelen
var noe mangelfull. Jeg spurte mine kolleger hva de tenkte om evaluering og oppfalging etter
en gvelse. Jeg spurte ogsa om det fantes en mal for evaluering i departementet og om de
kunne fortelle meg hvor denne var. Det viste seg at dette var det noe usikkerhet rundt, de
fleste sa at dette ble utarbeidet underveis i en gvingsplanlegging for hver gang. En tok ofte
utgangspunkt i hva som var gjort tidligere, «sa hvis det kunne omtales som en mal sa ble den
det». Evalueringsrapporten som Politihggskolen skrev etter gvelse TYR 2012 er den mest
omfattende rapporten jeg har sett i departementet, den inneholder alle aktgrenes
leeringspunkter og anbefalinger fra PHS (PHS2012a). Det foreligger ingen dokumenter som
forklarer hvordan evalueringsrapporten er behandlet etter gvelsen, eller hvem som eventuelt
har fatt ansvaret for leeringspunktene. Det jeg imidlertid fant, var en oversikt over deltakerne i
gvelsen som jeg ville sende spgrreundersgkelser til, samtidig som jeg definerte hvem jeg ville

snakke med i intervjuene.

4.2.2 Sperreundersokelse

De dokumentene som var tilgjengelige fra med gvelsens planleggings- og
gjennomfgringsfase, ga noe informasjon om rutiner, men ikke utfyllende. | og med at
evalueringsrapportene fra tidligere gvelser heller ikke var utfyllende, ble dette et viktig poeng
for & forstd utgangspunktet for leering i JD. Mangelen pa dokumentasjon bidro til & kunne si
noe om hva departementet ma gjere for & endre seg i leeringsgyemed. Jeg gnsket a fa frem det
jeg fikk inntrykk av i dokumentstudiene, at JD ikke hadde noe system for
oppfalgingsprosessen. | og med at evalueringsrapporter manglet var det slik at ogsa de som
gvde ikke hgrte mer etter gvelsene og fikk de noen informasjon om hva som skulle bli bedre
til neste gang? Jeg ensket ogsa a fa de til a dele sitt syn pa hva som matte endres i JD for &
leere mer for & hgre om de hadde innsikt i hva som manglet.

De som ble gvd i gvelsen var nok de beste til & kunne gi et utfyllende bilde av prosessen og i
tillegg sannsynligvis de som kjente best pa mangelen pa endring i ettertid. Ofte er det de som

jobber med de grunnleggende oppgavene som ser hva som mangler eller ma endres underveis.

Jeg gnsket a benytte en anonym spgrreundersgkelse for & fa frem bade prosessen far gvelsen,
underveis, og spesielt i etterkant av gvelsen, slik de opplevde den. Jeg valgte a benytte en
Questback, en nettbasert elektronisk sparreundersgkelse, vedlegg 5 til dette formalet. Jeg
laget farst et utkast som jeg spurte en helt utenforstaende om a teste. Dette ble en konstruktiv

0g god seanse da vi i samarbeid fikk luket ut uklarheter og utvetydigheter i undersgkelsen. |
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etterkant av dette ba jeg to kolleger om a teste ut det nye utkastet og gi meg en tilbakemelding
pa det. Jeg valgte de to utfra at jeg visste at de hadde planlagt evelser flere ganger tidligere,
hadde laget en del spagrreundersgkelser selv og i tillegg blitt gvd flere ganger i
departementssammenheng. De er i tillegg dyktige pa krisskommunikasjon og kunne dermed
kvalitetssikre sprak, innhold og logisk oppbygging i undersgkelsen.

De fikk i oppgave a se etter fakta feil, skrivefeil og setningsoppbygging, gi en tilbakemelding
pa hvordan de opplevde sparsmalene og den logiske oppbyggingen av dem opp mot

problemstillingen og ta tiden nar de gjennomfarte undersgkelsen.

Begge kollegene mine var positive til a bidra og ga rask tilbakemelding. Tilbakemeldingen
gikk stort sett ut pa rettelser i skrivingen og tiden de brukte pa undersgkelsen. De syntes
begge at det var relevante sparsmal for & finne svar pa problemstillingen.

Jeg gjorde noen fa endringer etter denne utpravingen, blant annet sa jeg at et par av
spgrsmalene kunne presiseres mer, for bedre & gi som resultat et klart svar. Dette gjaldt
spgrsmalene omkring gjeldende rutiner for evalueringsfasen i etterkant av gvelsen. Jeg gnsket
a fa frem hva slags informasjon som ble kommunisert ut om hva som skjer videre med

leeringspunktene og presiserte spgrsmalene opp mot dette.
Da jeg sendte ut undersgkelsen til respondentene la jeg ved falgende informasjon;

- informasjon om masteroppgaven, valg av tema og hensikten med spgrreundersgkelsen
- hvem som mottok sparreundersgkelsen

- hva som skjer med svarene som kommer inn

- presisering av deltakernes anonymitet, ogsa for meg

- tidsperspektivet for spgrreundersgkelsen

Jeg sendte ut en paminnelse etter 12 dager, og forklarte hvor viktig det var a fa svar pa
undersgkelsen samtidig som jeg da la inn en frist som gikk ut fem dager senere. Jeg fikk noe
mer respons etter dette, men kom ikke opp i 22 svar fer etter nok en paminnelse.

| tiden etter terrorangrepene mot Norge sommeren 2011, har JD gjennomgatt mye. De ble
hardt rammet med tap av flere kolleger og den fysiske arbeidsplassen totalt gdelagt. De
ansatte har gjentatte ganger vaert inne til bade debrifing og evalueringer i forbindelse med
dette samt at de har fatt tilsendt flere spgrreundersgkelser den siste tiden med bakgrunn i de
pakjenningene de har vert utsatt for i etterkant av hendelsen. Det er forstaelig at mer

evaluering, flere spgrreundersgkelser og svar pa departementets handlemate i ulike situasjoner
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kan veere frustrerende i en ellers travel hverdag.
Jeg valgte likevel a sende ut en undersgkelse som dette da det er viktig informasjon for meg
som skal forsgke a finne ut noe som jeg ikke deltok i. Til slutt fikk jeg inn 22 svar pa

undersgkelsen, noe som gir en svarprosent pa 75,86 prosent.
Oppbyggingen av sparsmalene i spgrreundersgkelsen, vedlegg 5.

Jeg @nsket a fa frem hvilken informasjon de ulike fikk om gvelsen i forkant og i hvilken
rekkefalge for & kunne si noe om kontinuiteten i tidligere leeringspunkter og hva det fokuseres
pa i svingsplanleggingen. For a kunne peke pa hvordan departementet bruker kunnskap til a
skape kollektiv leering og videreutvikle seg sa gnsket jeg a sette fokus pa hva som ble trukket
inn i forkant av gvelsen fra tidligere gvelser.

For a fa frem data omkring temaet taus kunnskap, ga jeg en kort forklaring pa fenomenet i et
eksempel med automatiserte handlinger som kan fere til manglende opplaring.

En kort forklaring pa hva Hot Wash Up og laringspunkter er, avhjelper eventuell tvil hos
respondentene. Definisjonen av evaluering beskriver forskjellen pa det og Hot Wash Up.
Spersmalene hadde til hensikt & fa frem hva som skjedde etter gvelsen og i hvilken grad

eventuelle leringspunkter ble kommunisert ut.

For & kunne svare pa hvordan departementet forankrer endringer ville jeg fa frem hvordan
eventuelle endringer var implementert. Til slutt gnsket jeg a se om det var en lik oppfatning
av hva som mangler i JD for a laere og om dette var i samsvar med mine andre funn i

datainnsamlingen.

4.2.3 Intervju

| forbindelse med kartleggingen av hvem jeg gnsket & gjennomfare intervju med, beskrev jeg
noen mal for hva jeg gnsket a fa frem gjennom intervjuene. Jeg hadde observert at noen
leringspunkter fra gvelsen var igangsatt og at de ble fulgt opp. Jeg gnsket a fa frem hva som
var gjort med dem og hva som eventuelt ikke var gjort og hvorfor i undersgkelsen, for & se om
et system for dette var pa plass i JD. Ogsa i intervjuene ville jeg fa frem hva de mente matte
pa plass for at JD skulle leere mer. Det var viktig for & se om de hadde innsikt i hva som matte
til som ledere og ansvarlige for gvingsplanlegging, men vel sa viktig & se om de var omforent
om hva som manglet og hvilken innstilling de hadde til et eventuelt system for oppfelging i
etterkant av gvelser. | dokumentstudiene fant jeg ikke noe helhetlig system pa

oppfelgingsfasen av en gvelse eller en hendelse, men jeg hadde hgrt at det fantes et system i
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JD, og da var det viktig a fa frem hvor dette systemet var forankret og om det ble brukt etter
hensikten.

Jeg la opp til syv intervjuer til & begynne med og valgte & se an antallet opp mot om jeg satt
igjen med flere sparsmal etter intervjuene var ferdige, eller om spgrsmalene mine var besvart

slik jeg gnsket og om malene var nadd.
Alle intervjuene startet med falgende informasjon;

- problemsstilling for oppgaven

- intervjuet er lagt opp som en dpen samtale, men vi tar utgangspunkt i de spgrsmalene
jeg har gitt deg. Det er fint om du kommer med tilleggsinformasjon som jeg ikke spar
direkte om

- hvis jeg reformulerer svarene og sper opp igjen sa er det bare for a forsikre meg om at
jeg har skjgnt hva du sier og mener

- jeg vil presisere at det er viktig med sannferdig informasjon underveis og hvis det er
omrader vi kommer inn pa som du synes kan veere ubehagelige a svare pa sa er det lov
a ikke svare

- jeg kommer til & skrive et referat av intervjuet slik at du kan korrekturlese
informasjonen, og godkjenne dette far jeg bruker det. Jeg kommer til & gjere et utkast
av oppgaven tilgjengelig for de som gnsker & korrekturlese den fer jeg leverer

- respondentene skal veere anonyme i oppgaven, og referatene vil arkiveres for kontroll
etter oppgaven er levert, merket med tidspunktet for intervjuet. De som eventuelt far
tilgang til disse dokumentene i tillegg til meg, er sensor og veileder. Dette er kun for

bruk i etterkant hvis det skulle bli ngdvendig

| litteraturen om samtalepregede intervjuer er idealet som oftest en passiv lyttende rolle,
preget av apne sparsmal der informantenes respons i stor grad styrer samtalen. Det kan vere
klokt i noen sammenhenger, men i samtaler med ressurssterke informanter vil en mer bevisst
og aktiv forskerrolle kunne gi starre uttelling i form av analytisk kontroll — og dermed gkt
validitet og reliabilitet. (Andersen 2006).

Det ble presisert at intervjuet ble lagt opp som en mer apen samtale, men jeg opplevde at det
ble noen dpne samtaler og noen mer spgrsmalspregede intervju. Jeg satt likevel igjen med et
inntrykk av at alle syntes det var en god seanse og at sparsmalene var relevante. Det var ingen
som underveis uttrykte at det var noen sparsmal de ikke gnsket a svare pa. Jeg justerte

intervjuguiden etter farste intervjuet ble gjennomfart. Jeg oppdaget at jeg ikke fikk frem
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spgrsmalet omkring eventuelle endringer underveis godt nok og satte inn et spgrsmal nr 11
om dette tema. Etter hvert som intervjuene ble gjennomfart sa jeg tendenser til at de samme
svarene gikk igjen. Dette var blant annet mangelen pa maler eller et likt system for a
planlegge gvelser. | tillegg til at de ikke kunne si at det var noe system pa viderefgring av
leringspunkter annet enn at det ble skrevet et notat som ble fordelt, men ingen kunne svare pa
veien videre med det.

Respondentene har farstehandskunnskap som forskeren kan nyttiggjere seg. Deres subjektive
opplevelse gir viktig grunnlag til & forsta og tolke de prosesser som de intervjuede inngar i.
Jeg lerte mye av intervjuprosessen gjennom a forsgke a forsta mer av deres syn pa
departementet og gvingsplanlegging som fag. Mer forstaelse for JDs ansvar og hvordan
departementet ma vaere bygd opp var en ting, men ogsa hvor stort systemet er og hva som skal
til for & endre rutiner, nar man i tillegg har vaert gjennom en stor flytteprosess som det ikke

var mulig a planlegge.

Oppbyggingen av spgrsmalene i intervjuguiden, vedlegg 6

Erfaring og hvor lenge de hadde veert i departementet var interessant for & se hva de mente
matte til for a leere bedre. Struktur pa gvingsplanleggingen og hvilken kompetanse de hadde
til & planlegge og evaluere gvelser, var viktig for a belyse gjennomfaringen av hele prosessen.
Overfgring av tidligere leeringspunkter kunne si noe om kunnskapsoverfgring i departementet
og hvordan de skaper kollektiv laering i forberedelsesfasen. Bruken av evaluering og Hot
Wash Up i hele prosessen viser hvordan dette er prioritert i leeringsgyemed. Jeg gnsket a fa
frem om gvingsledelsen var tilgjengelig for de gvende slik at leeringspunker kunne tas opp, og
om evalueringen medfgrte en ansvarliggjering av ledelsen i etterkant. | denne fasen var det
viktig & fa frem om svarene stemte overens med de funn jeg gjorde i andre deler av

datainnsamlingen.

4.3 Identifikasjon av utvalg.

Utvelgelsen av respondenter gjorde jeg pa litt ulik mate, felles for bade spgrreundersgkelsen
0g intervjuene var at jeg gjorde meg noen tanker om hvilke krav jeg gnsket for respondentene,
men ogsa hva jeg ville komme frem til i undersgkelsene. I tiden fra jeg startet i JD og frem til
jeg bestemte meg for hva jeg ville skrive om, mgtte jeg alle de som etter hvert var naturlig a
spgrre om a delta i undersgkelsene mine. Jeg gjorde meg noen tanker omkring deres stilling i
departementet og hva slags rolle de hadde i gvelse Tyr 2012. Ut fra dette fremstod det for meg

som de hadde mye a bidra med inn i undersgkelsene og god bakgrunn for a dele informasjon
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og meninger. Jeg snakket med ekspedisjonssjefen for AKS i forkant ogsa og forhagrte meg om
de utvalgte var relevante, noe han sa seg enig i. Jeg informerte da om de utvalgte ut fra stilling
I gvelsen og ikke ved navn.

Til sparreundersgkelsen gikk jeg gjennom vaktlistene for gvelsen og fant deltakerne i gvelsen
der. Deltakerne var i hovedsak ansatte i JDs kriseorganisasjon, i tillegg til at noen fra KSEs
beredskapsgruppe var kalt inn. Dette er fagpersonell fra andre departementers
kriseorganisasjoner og kalles inn nar JD har behov for ytterligere ressurser i forbindelse med
en hendelse. Kravet mitt til valg av respondenter til spgrreundersgkelsen var som fglger:

- at de hadde deltatt i gvelsen i sine respektive roller

- det skulle veere et alders- og kjgnnsspenn

- erfaring fra liknende gvelser

- jobber med beredskap og krisehandtering enten til daglig eller som en del av JDs

kriseorganisasjon.

Ut fra dette endte jeg opp med en liste pa 29 personer, 13 kvinner og 16 menn som i alder
strakte seg fra 27-60 ar. Over 86 prosent har veert med pa fullskalagvelser i JD minst en gang
tidligere. Jeg valgte a ta med alle i sparreundersgkelsen fordi jeg gnsket & fa frem sa mye
informasjon som mulig. De 23 som deltok fra JD kom fra de avdelingene som har sikkerhet
og beredskap og krisehandtering som sitt fagomrade, AKS (avdeling for krisehandtering og
sikkerhet) og RBA (rednings og beredskapsavdelingen), samt PIA (politiavdelingen) som er
fagavdeling i denne gvelsen, og noen fra PAA (personal- og administrasjonsavdelingen) som
bidro pa den administrative siden. Det var ogsa veldig bra at seks personer deltok fra KSEs
beredskapsgruppe, slik at ogsa deres vinkling ble representert. | og med at de tilhgrer andre
departement og kriseorganisasjoner kan de sammenligne og vurdere JD ut fra andre kriterier
enn JDs fast ansatte. Jacobsen mener at det er viktig med bredde og spredning pa
respondentene, men at dette ogsa kan sla feil ut ved at de som er i minoritet, fort kan ende opp

med & vare i majoritet ved et skjevt utvalg (Jacobsen 2005¢).

Til intervjuene valgte jeg bevisst ut de som var ansvarlige for gvelsen, men ogsa de som har
jobbet mye med gvingsplanlegging for a fa mer inngaende innsikt i hvordan hele
gvingsprosessen foregar i JD. Jeg valgte i tillegg lederne for de mest bergrte avdelingene samt
de som var ledere av staben under gvelsen. Vi kan ogsa rett og slett velge ut personer med
mye kunnskap om det vi er interessert i (Jacobsen 2005¢).

Jeg la fglgende krav til respondentene til grunn;
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- de hadde planlagt, gjennomfart eller evaluert gvelse Tyr 2012

- de hadde erfaring med gvingsplanlegging i departementet

- de er enten ledere for avdelingene som ble gvd eller for JDs krisestab

- alders- og kjgnnsspenn

Deres bakgrunn fra gvingsplanlegging og med ansvar for gvelser er noe variert, men de fleste
har bade kompetansehevende kurs og erfaring fra liknende gvelser. Deres yrkesmessige
erfaring er pa departementsniva og offentlig forvaltning for gvrig, og fire av respondentene
har ogsa operativ erfaring fra taktisk niva. Respondentenes erfaringslengde strekker seg fra 10
til 25 ar innenfor krisehandtering i ulike faser. Fordi jeg har valgt a sikre deres anonymitet,
velger jeg ikke a beskrive respondentene nermere. Jeg kom frem til syv personer som jeg
forespurte om de ville la seg intervjue, alle var positive til dette. Alle var tilknyttet de
avdelingene i JD som har ansvar innenfor sikkerhet og beredskap, krisehandtering og

gvingsplanlegging, AKS, PIA og RBA.

| og med at det var de som hadde ansvaret for gvelsen, og ledere i avdelingene som ble
intervjuet, gnsket jeg a fokusere pa bakgrunnen for gvelsens planlegging, dokumentasjon for
gvingsplanlegging og hvordan dette ansvaret forvaltes i departementet. Jeg sendte ut en e-post
til hver av dem jeg gnsket & intervjue, med informasjon om oppgaven, hensikten, hvor lang tid
jeg ville bruke og om de var interessert i a hjelpe meg. Alle svarte positivt og jeg satte opp
avtaler ut fra dette.

4.4 Databearbeiding og analyse av data

Da jeg var ferdig med undersgkelsene satt jeg igjen med en stor mengde informasjon som
skulle bearbeides og analyseres. Innholdsanalyse er basert pa en antagelse om at det en person
sier i et intervju, eller det mennesker gjgr nar man observerer dem, kan reduseres til et sett
feerre tema eller kategorier (Jacobsen 2005f). For a fa bedre oversikt gnsket jeg a fa
informasjonen over i de hovedkategoriene som jeg i utgangspunktet hadde for de ulike
spgrsmalene, og samlet svarene deretter. De er gjenkjennelige ogsa for andre enn forsker og
respondentene, noe Jacobsen mener ma vare et krav til kategoriene, (Jacobsen 2005f).

| programmet Questback som jeg benyttet til sparreundersgkelsen var det enkelt a fa opp bade
grafer og tall pa hvilke svar som hadde fatt respons og hvor mange som hadde svart pa de
ulike spersmalene. Jeg fikk i tillegg god oversikt over de apne svarene ved a fa opp teksten i
en ny fane. Nar det gjaldt intervjuene sa skrev jeg referat av alle og fikk dem godkjent av

respondenten for jeg arkiverte dem som grunnlagsmateriale. | denne prosessen fikk jeg en god
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oversikt over svarene fra de ulike intervjuene, og det tegnet seg etter hvert et bilde av hva

departementet har av utfordringer og hva som ma til for at leering skal forega.

Jeg har na gatt gjennom datainnsamlingen min og utvalget av kilder jeg har benyttet. Dette
utvalget er gjort ut fra mitt stasted og kan veere pavirket av mitt syn og gnsker for oppgaven.

La oss se pa svakheter ved de kildene jeg har valgt for a belyse hvordan kildene fremstar.

4.5 Svakheter ved metode og datamateriale

Jeg vil her komme naermere inn pa hvilke svakheter mine metoder og mitt datamateriale har,
og hvordan jeg har vurdert mine data ut fra bade krav og metodologiske vs. substansielle
forklaringer.

En undersgkelse skal vaere en metode for & samle inn empiri. Uansett hva slags empiri det
dreier seg om, sa bar den tilfredsstille to krav: valid og reliabel (Jacobsen 2005a). De
metodene som er valgt for oppgaven skal kunne etterprgves i forhold til om de er til 3 stole pa
og hvorvidt resultatene er basert pa «virkeligheten» eller om de er metodebaserte, dvs.
kommet som et resultat av de metodene jeg har benyttet.

| og med at jeg startet & jobbe i departementet bare en maned far jeg bestemte meg for hvilket
tema jeg skulle skrive om, var jeg lite pavirket av departementets kultur eller hvordan gvelse
Tyr 2012 ble gjennomfart i JD. For & kunne holde opplysningene jeg fant underveis sa
objektive som mulig, fokuserte jeg pa & holde arbeidet i starten av oppgaven sa apent og
objektivt som mulig, lite pavirket av hverdagen i departementet. Underveis gjorde jeg en
vurdering av hvilke data jeg mente kunne vere relevante for a svare pa problemstillingen,
men ogsa om det kunne vare noe mer jeg gikk glipp av. En samtale med alle de som hadde
hatt en rolle i gvelsens planleggingsfase var relevant for a kvalitetssikre at vesentlig
informasjon var ivaretatt.

Likevel kan funn og antakelser omkring noe manglende evaluering av tidligere gvelser i
departementet, pavirke synet pa hvordan denne gvelsen ble planlagt og evaluert. Jeg har lest
gjennom og vurdert all informasjon jeg har samlet inn og kommet frem til at det utvalget jeg
beskriver i oppgaven er det som er relevant og valid i forhold til problemstillingen min og de
rammene jeg har satt for oppgaven. Jeg har blant annet utelatt informasjon som jeg mener er
lite relevant for min problemstilling, som eksempelvis leeringspunktet om objektsikring som
var et av malene for departementet under gvelsen. Ansvaret for dette ligger hos en ekstern

samarbeidspartner.
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Jeg ser at det fortsatt kan veere datakilder som er utelatt som kan si noe om problemstillingen,
men mener selv at det som er relevant er gjennomgatt og vurdert av meg. Jeg har ogsa fatt
utvalget og resultatene vurdert av ekspedisjonssjefen for AKS, sjefen for en av de avdelingene
som jobber med gvingsplanlegging, og har inngaende kunnskap om gvelse Tyr 2012 samt
etterarbeidet i JD over tid.

| hvilken grad informasjonen er gyldig og relevant kan ikke bare vurderes av oss som har
valgt den ut, jeg skal derfor se pa hva som bestemmer om resultatene er valide.

4.5.1 Validitet

Empirien skal vere valid, det vil si gyldig og relevant. Med det mener vi at vi faktisk maler
det vi gnsker & male, at det vi har malt, oppfattes som relevant, og at det vi maler hos noen f3,
ogsa gjelder for flere. Gyldighet og relevans kan splittes opp i tre delkomponenter (Jacobsen
2005a).

1. Begrepsgyldighet; maler vi det vi tror vi maler? Nar vi benytter spgrreskjema i
undersgkelsen er det helt sentralt at de spgrsmal vi bruker, faktisk maler det teoretiske
fenomenet vi gnsker a fa fatt pa.

De ulike sparsmalene i sparreundersgkelsen og intervjuene som det er referert til i kapittelet
over, er forklart slik at de er knyttet opp mot den teorien jeg har valgt. De ble valgt ut for a fa
svar pa noe jeg selv hadde observert i lgpet av arbeidstiden i departementet, men ikke kunne
si var en korrekt oppfattelse. Jeg har derfor forsgkt a fa svar pA om observasjonen er riktig
eller gal. Jeg opplevde i spgrsmalene om Hot Wash Up i sparreundersgkelsen et par
respondenter som skrev at de ikke kunne svare pa spgrsmalet da de ikke var sa involvert i
gvelsen som svaret ville kreve. De to var til stede kun pa gvelsens farste dag, hvor de ikke
fikk noen informasjon eller mulighet til & delta i en farsteinntrykkssamling. Det vil alltid veere
en mulighet i en slik undersgkelse at noen ikke kan svare pa alle sparsmalene, gitt de ulikes
situasjon i hendelsen det forskes pa. Jeg gikk gjennom spgrsmalene en gang til underveis i
spgrreundersgkelsen for & se om dette kunne bli et problem for svarene jeg ensket a fa inn. |
og med at ingen andre svarte dette, tyder det pa at det ikke var informasjon til alle i forkant
om tidspunktet det ble gjennomfart Hot Wash Up. Det er likevel viktig a se validiteten i lys av
forskers erfaring med a lage sparreundersgkelser og kunnskap om organisasjonen det forskes

pa for & vurdere svarene og ikke minst konklusjonene.

2. Intern gyldighet; har vi dekning i vare data for de konklusjonene vi trekker? Kan

undersgkelsens data vise hva som skyldes resultatene?
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Nar det gjelder den interne gyldigheten pa svarene jeg har fatt, sa har jeg fatt styrket min
oppfatning av det jeg observerer som ansatt gjennom svarene. Eksempler pa dette er
informasjon om oppfelgingsarbeidet etter gvelser; det forekommer for lite informasjon om
hva som skjer videre. Dette er i samsvar med at det ikke finnes verken rutiner for dette eller
noe system for det, i tillegg til at flere svarer dette i undersgkelsene. Jeg fikk ogsa
tilbakemeldinger fra respondenter som leste gjennom resultatene jeg gjorde tilgjengelig for
dem. De kjente seg igjen i dataene og mente at dette var i overenstemmelse med det de selv
hadde opplevd. Dette styrker ogsa den interne gyldigheten pa resultatene.

Den informasjonen som styrkes i intervjuene med respondentene, kan ogsa innga i kategorien
gyldig informasjon. Dette skjer nar spgrsmalene blir mer konkrete og forsker kan etterspgrre
mer informasjon for & fa presise svar og derigjennom forsgke a bekrefte informasjonen som
tidligere er gitt. Nar gvelse Tyr ble gjennomfart var departementet akkurat kommet inn i nye
lokaler og stedet bar preg av a veere under oppussing. Rammene rundt gvelsen for
departementet var ikke de beste, og jeg har derfor kvalitetssikret opplysningene jeg har samlet
inn om gvelsen og gjennomfaringen med de som hadde ansvaret for a sikre at det er forstatt

0g gjengitt korrekt.

3. Ekstern gyldighet; denne komponenten sier noe om i hvilken grad et funn kan generaliseres
til & gjelde ogsa i andre sammenhenger. Dette kan ogsa kalles overfarbarhet.

(Jacobsen 2005a).

Gjennom mine dokumentstudier har jeg funnet manglende evalueringer i tidligere gvelser, og
jeg har i tillegg selv opplevd noe av det samme i underliggende etat i justissektoren.
Underveis i studiene innenfor risikostyring og sikkerhetsledelse har jeg opptil flere ganger
snakket med andre ansatte i justissektoren og i andre beredskapsetater om temaet evaluering
og bedre lzring i etterkant av hendelser og gvelser, og vi har ofte etterlyst et bedre arbeid pa
dette omradet. Sistnevnte samtaler er ingen kvalitativ begrunnelse for den eksterne validiteten
pa mine funn, men det kan gi et bilde av at forbedringspotensialet ogsa er tilstede i andre
etater eller organisasjoner, ikke bare i JD. | undersgkelsen jeg har gjennomfart, fant jeg
mange likelydende svar, noe som kan ha en viss grad av ekstern validitet, funnene kan tyde pa
et fenomen som forekommer i flere organisasjoner, det har ikke veert et mal for min forskning.
Hvis vi ser pa konklusjonen i Elisabeth Tyskeruds oppgave om laring i Direktoratet for

samfunnssikkerhet og beredskap, sa ser vi at systematisk erfarings basert laering og
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kunnskapsdeling har et forbedringspotensial ogsa der, (Tyskerud 2012). Dette er noe som kan

studeres ogsa i andre underliggende etater i JD for a se starre grad av overfgrbarhet.

4.5.2 Reliabilitet

Empirien skal vere palitelig og troverdig. Med dette mener vi at undersgkelsen ma veere til a
stole pa. Den ma ikke veere beheftet med dpenbare malefeil som gjer at resultatene blir feil
(Jacobsen 20059). Jeg mener selv at mine funn kan ses i sammenheng med andre datakilder
jeg har gjennomgatt. Jeg har gjennomfart undersgkelsene pa en sa lik mate som mulig med
alle respondentene, foruten at tidspunktet var ulikt for intervjuene.

Reliabilitet er ikke noe som kan kalkuleres helt presist (Everett og Furseth 2012c). De semi-
strukturerte intervjuene jeg har gjennomfart er malbare i og med at de kan spores tilbake til de
som har uttalt seg og at de har godkjent referatene for bruk. Likevel er de ikke helt reliable far
de data som har kommet frem er lik resultater som kommer frem i annen uavhengig
observasjon eller maling av samme fenomen. Problemet med en kvalitativ undersgkelse er at
ngyaktig den samme undersgkelsen aldri kan gjentas (Kruke 2003). Jeg har forklart mine valg
og lagt ved intervjuguide og spgrreundersgkelsen, slik at andre kan vurdere mine funn ut fra
eget selvstendig grunnlag, men «Du kan ikke tra ned i samme elv to ganger, for nytt vann
kommer stadig strammende» (Heraklit), noen detaljer fra mine undersgkelser vil ved neste
korsvei veere ulike.

I tillegg kan jeg ogsa som forsker ha pavirket feltet med min kvalitative forskning, men jeg
forsgkte & unnga a stille sparsmal som var ledende eller som avslgrte min holdning til temaet.
Likevel har jeg valgt ut de tema jeg mener er relevante til undersgkelsene, noe som gir en
retning fra starten av som vanskelig kan unngas. Jeg satt likevel igjen med en fglelse av at

respondentene var erlige, og at jeg ikke la ord i munnen pa dem.

Respondentene ga mange like svar pa flere spgrsmal, noe som kan vere et tegn pa hay
reliabilitet, de stetter hverandres argumenter. Intervjuene ble gjennomfart pa jobb og i
arbeidstiden, noe som kan pavirke stemningen og hva som blir sagt. Det ble ogsa sagt at
intervjuene ikke skulle ta mer tid enn 45 minutter, noe jeg ser i ettertid kan ha pavirket
tidsbruken da enkelte kan ha fattet seg i korthet. Vi satt i atskilte rom fra andre kolleger, men
likevel vil det pavirke konteksten og kan skape konteksteffekt — dvs. at stedet der intervjuet
foretas, kan skape spesielle resultater (Jacobsen 2005h).

| tiden etter 22.7 har departementet stadig blitt underlagt undersgkelser av ulik art noe jeg

antar gjar at enda flere undersgkelser blir nok en faktor som krever tid og motivasjon de har
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mindre og mindre av. Det gjar det ogsa vanskeligere a si at dataene er helt reliable, men i og
med at respondentene har veert positive og stilt opp, sa er resultatene sa palitelige som mulig.
Dersom data ikke er palitelige, vil de ikke veere egnet til a kaste lys over problemstillingen,
malet er derfor at data er sa palitelige som mulig (Everett og Furseth 2012c).

Reliabiliteten til sekundzrkildene jeg klarte a finne ligger i at dokumentene er gjenfinnbare i
departementets arkivsystem, bade elektronisk og i papirutgave, noe som gjorde det ganske
oversiktlig & samle inn og vurdere. @vingsplanleggerne forholdt seg til den dokumentasjon
som var overordnet fra gvelsens eiere, Politidirektoratet og utvalgt gvingsomradet som var
Romerike politidistrikt. Ut fra dette ble opplysningene samlet inn og strukturert av de som
planla gvelsen, og basert pa tidligere informasjon i departementets gvingsaktivitet. En av
respondentene i intervjuene sa falgende om a ta hensyn til tidligere leeringspunkter:

etter & ha planlagt gvelser i noen ar i departementet sa var det mer opp til oss som visste hvor

skoen trykket nar det gjaldt & ta inn tidligere leeringspunkter.

4.6 Etiske refleksjoner

Hensikten med denne forskningen har ikke veert a sette verken mine kolleger eller min
arbeidsplass i et darlig lys, jeg hadde et gnske om a forbedre lzeringsgrunnlaget for JD og for
mine kolleger.

Jeg begynte i departementet ca. seks uker etter gvelse Tyr 2012 fant sted, en del av
etterarbeidet var akkurat kommet i gang og jeg observerte handteringen av det fra siden, som
ny medarbeider. Det kunne veert nyttig og veert tilstede under gvelsen som evaluator, jeg
hadde nok fanget opp mange momenter som ikke ngdvendigvis er dokumentert. Samtidig ser
jeg na pa gvelsen utenfra og er kanskje mer konstruktiv og objektivt i forhold til den na. Det &
ha naerhet til organisasjonen du forsker pa, er ikke ngdvendigvis det som gir deg den rette
oversikten eller den objektiviteten du trenger for a finne svar pa problemstillingen. Jeg som
forsker ma underveis i prosessen bestrebe og ha nok distanse til a se pa fakta og observasjoner
med et apent blikk og fleksibelt sinn slik at jeg ikke forhandsdemmer eller styrer
konklusjonene inn mot min oppfatning av saken. Samtidig far jeg som ansatt i organisasjonen
unik tilgang til & observere hverdagen i departementet, og se hva som faktisk foregar i det
daglige. Dette kan males opp mot det som blir uttrykt av de ansatte, og se om dette stemmer
overens med det som blir utfart i praksis.

Bruk av en nettbasert elektronisk spgrreundersgkelse og et system for arkivering av
intervjuene som bare jeg kjenner til, sikrer i sin natur bedre anonymitet for dem som deltar.

Informasjonen er tilgjengelig, men ikke lenger enn ngdvendig for vurdering av oppgaven.
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Oppgavens resultater er sendt ut til respondentene slik at alle som har deltatt kan ga inn og se
pa dette og kvalitetssikre at den informasjonen de har gitt er brukt korrekt.

En undersgkelse som omhandler arbeidsstedet til respondentene og som potensielt kan gi et
darlig inntrykk av organisasjonen eller sette den i et darlig lys, kan gjere det vanskelig a fa
svar som er korrekte. Forskerrollen ma da ivareta at de ansatte ikke utsettes for press til & si
noe negativt eller tolke svarene deres i en negativ retning slik at de opplever undersgkelsen
som forutinntatt. Det ma informeres om de etiske retningslinjene i en undersgkelse, og det er
like viktig at de etiske sidene som ikke ligger i direkte fakta, som tillit og lojalitet, ma
fremkomme fra forskers veeremate og baseres pa @rlighet og apenhet. Den lojalitet og
organisasjonsfelelse som ansatte ofte faler for sin arbeidsgiver og sine kolleger kan ogsa
pavirke svarene som gis. Det er mitt ansvar som forsker a forsgke a legge til rette for trygghet

pa en slik mate at svarene blir sa sannferdige som mulig.

Jeg har na gjennomgatt de metodiske valgene jeg tok for a finne dataene til forskningen og
hvilke utfordringer det gir. Oppgavens neste kapittel tar for seg resultatene av

datainnsamlingen og gir grunnlaget for den senere drgftingen av problemstillingen.
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5 EMPIRI

For & presentere de data jeg fant gjennom de ulike metodene jeg viste til i forrige kapittel, vil

jeg na gjennomga dokumentstudiene, resultatene fra sparreundersgkelsen og intervjuene.

5.1 Dokumentanalyser

For a finne svar pa problemstillingen min og de tre forskningssparsmalene, trengte jeg
bakgrunnsinformasjon om departementet, deres strategier for utvikling og leering, oppfelging
av leeringspunkter fra gvelser og visjoner for organisasjonen. Jeg fant dokumenter som til dels
var nye, som har kommet som et resultat av at departementet fikk hard kritikk av Gjarv-
kommisjonen, og noen dokumenter som er fra fgr 22.7, som fortsatt er gjeldende. | de
felgende dokumenter fra JD har jeg valgt utdrag som er relevante for min problemstilling;

a) JDs dokument om personalpolitikk

b) endringsprogrammet

c) strategi for departementets gvingsvirksomhet

d) gvingsforum i justissektoren

e) Instruks for departementenes arbeid med samfunnssikkerhet og beredskap, Justis- og
beredskapsdepartementets samordningsrolle, tilsynsfunksjon og sentral krisehandtering av 15.
juni 2012.

f) evalueringsrapporten fra @velse Tyr 2012

a) JDs dokument om personalpolitikk, vedlegg 1

Dokumentet angir de mal, strategier og verdier som skal gi styring og retning pa det
personalpolitiske arbeidet i JD de neste fem arene (forordet). Blant annet ligger
grunnleggende verdier som kvalitet, handlekraft, penhet, omtanke, ansvarlighet og respekt
for den enkelte, til grunn.

Dokumentet deles inn i falgende hovedomrader: rekruttering, kompetanseutvikling, ledelse,
lann, likestilling og mangfold og arbeidsmilja (side 1). Jeg mener at kompetanseutvikling og
ledelse er de omradene som er avgjgrende for a skape endringer og for a utvikle et bedre
leeringsmiljg i departementet. Jeg vil derfor ga mer inn i visjonen og malet til organisasjonen

pa disse omradene.
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Kompetanseutvikling

Malet til JD er til enhver tid & serge for a ha rett kompetanse til 4 utfgre oppgavene effektivt
og med hgy kvalitet. Kompetansestrategien skal bidra til at JD har kompetanse som
understgtter overordnede mal og prinsipper, og er tilpasset departementets naveerende og
fremtidige oppgaver og krav. Ledere og medarbeidere har et felles ansvar for a sikre nettverk,
arenaer og mgteplasser for kompetanseoverfgring og dialog, og skape en kultur der
kunnskapsdeling oppmuntres og belgnnes. Det er oppgavene og utfordringene departementet
star overfor som er avgjerende for hva slags kompetanse som er pakrevd. (side 5).

| dette malet ligger det mye ansvar bade pa organisasjonen og de ansatte, og for a na malet er
en tydelig ledelse som prioriterer oppgavene og legger til rette for kompetanseutvikling og
erfaringsutveksling, vesentlig. De ansatte ma fa bade muligheten til & prioritere bade

kompetansehevende tiltak og & delta i ulike fagmiljg for a bedre utfere de oppgavene man har.

Ledelse
Malet til JD er & ha ledere som inspirerer, er strategiske, har gode relasjoner, utvikler
organisasjonen og sgrger for gode resultater. JD har egne ledelseskriterier som vektlegger

falgende fem hovedomrader:

o faglig og strategisk kompetanse

e resultater og prioriteringer

e gode relasjoner til medarbeidere og overordnede
e utvikling, leering og endring

e samarbeid og helhet
(side 9)

Dette er grunnleggende gode verdier og normer for lederne i en organisasjon. Det viktige i
arbeidet med dette blir hvordan det utfares i hverdagen og i hvilken grad det tilrettelegges for
disse verdiene bade for lederne selv og for de ansatte. Det pagar et utstrakt
lederutviklingsprogram i departementet som er en del av Endringsprogrammet, utfordringen

ligger i a fa lederne til & overfare det de leerer der, inn i den daglige virksomheten.
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b) Endringsprogrammet, vedlegg 2
Statsrad Faremo pekte i sin redegjerelse i Stortinget 28. august 2012 pa at forsterket
lederansvar og endringsledelse skulle settes pa dagsorden og fremhevet at departementet

skulle styrke sin kapasitet innen:

analyse av robusthet i kritiske samfunnsfunksjoner

krisehandteringsevne

padriverrollen overfor andre departementer innenfor samfunnssikkerhet og beredskap

ledelse og kommunikasjon

For 4 sikre ngdvendig oppfelging og samordning av tiltakene ble Endringsprogrammet
etablert i departementet. Det legges til grunn at programmet vil lgpe ut 2013 og det er

departementsraden som er overordnet ansvarlig for programmet.

Endringsprogrammet skal bidra til at JD blir et mer proaktivt og ledende departement

gjennom blant annet a:

e skape en kultur som preges av gjennomfgringsevne der ledere og medarbeidere er
kontinuerlig opptatt av forbedring og videreutvikling

e videreutvikle et strategisk og resultatorientert lederskap og et styrket medarbeiderskap

o etablere felles verdigrunnlag, visjon og mal

o forbedre styringen og samhandlingen internt og mot virksomhetene

e utvikle en tydelig sikkerhets- og beredskapskultur og ivareta vart ansvar for

samfunnssikkerhet pa best mulig mate
Programmet bestar av falgende prosjekt,

utarbeide virksomhetsstrategi for JD for perioden 2013-2017
. forbedre styringssystemer og rutiner internt i departementet og mot sektor

utarbeide en HR-strategi

. styrke sikkerhets- og beredskapskulturen

1
2
3
4. bedre og mer helhetlig styring av IKT-omradet i sektor
5
6. etablere en samfunnssikkerhetsavdeling

5

lederutvikling

(Informasjon om endringsprogrammet pa intranett til JD)
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Endringsprogrammet har fokus pa lederskap og kultur, noe som har innvirkning pa temaet i
oppgaven. Det lederskap som utgves i departementet legger til rette for den laeringen som skal
forega, bade a skape en arena for leering, men ogsa legge til rette for kompetanseheving i
arbeidshverdagen. Dette farer ofte til en kultur for lering og pavirker arbeidsmiljget, slik at

det legges til rette for at kulturen for endring felger naturlig.

c) Strategi for departementenes gvingsvirksomhet, vedlegg 3
Malsetting for departementets gvingsvirksomhet er a:

Forbedre departementets evne til & gjennomfgre en effektiv og vellykket krisehandtering.

@vingsmal og scenario kan med fordel utarbeides blant annet etter gjennomgang av risiko- og
sarbarhetsanalyser, det nasjonale trusselbilde og erfaringer etter opplevde kriser og
gjennomfarte gvelser.

Suksesskriterier for effektiv krisehandtering innebaerer blant annet klare strukturer og tydelige
ansvarsforhold. Dette ma gves for & avdekke grasoner samt utbedre eksisterende planverk og
opparbeide kompetanse.

@velser skal etterfglges av en evaluering av blant annet organisering og organisasjon,
planverk, utdanning, trening og prosedyrer. Dette bgr omfatte mulig revisjon av ovennevnte
samt munne ut i konkrete forbedringstiltak som gjer organisasjonen bedre rustet til & handtere

en eventuell krise.
(Strategi for Justis og politidepartementets gvingsvirksomhet 2010).

Dette er grunnlaget for i hvilken grad vi skal klare & fglge opp de lzringspunkter som kommer
etter kriser og gvelser. Likevel sa konkretiserer ikke dokumentet hva som skijer videre med
forbedringstiltakene eller hvem som har ansvaret for det. Jeg har heller ikke funnet denne
ansvarliggjeringen i noe annet dokument, noe som styrker min oppfatning av at dette
representerer en vesentlig mangel i dokumentasjonen til departementet. Dette er ogsa noe av
det jeg har funnet gjennom mine sparreundersgkelser og intervjuer og som jeg kommer

tilbake til i resultatene fra dem.

d) @vingsforum i justissektoren, vedlegg 4
Vinteren 2013 ble det besluttet at det skulle opprettes et gvingsforum i justissektoren.
Deltakere i dette forumet skulle veere fra relevante underliggende etater som DSB og POD. |

tillegg skal JD veere tilstede representert ved gvingsansvarlige fra avdeling for krisehandtering
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og sikkerhet, rednings- og beredskapsavdelingen og politiavdelingen. Det farste mgatet i dette
forumet ble avholdt i mai 2013.

Mandatet for gvingsforum er besluttet 4 vaere falgende;

e @vingsforumets mandat vil veere a utarbeide forslag til deltakelse i sivile nasjonale
gvelser i justissektoren, og som forplikter deltakelse av bergrte avdelinger i
departementet og direktoratene.

e @vingsforumet er ansvarlig for a utarbeide en evalueringsrapport fra siste ars sivile
nasjonale gvelser, og a fremme forslag til hvordan funn kan implementeres i
justissektoren.

e @vingsforumet er ansvarlig for a utarbeide forslag til overordnede gvingsmal for
justissektoren innenfor et kalenderér, p& bakgrunn av «Arsrapport evaluering av
gvelser i justissektoren».

Forslag til overordnet malsetting og gvingsscenario utarbeides pa bakgrunn av:
- evalueringsrapport fra det siste arets sivile nasjonale gvelser

- risikobilde slik dette fremkommer i rapporter fra:

- Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) Politiets
sikkerhetstjeneste (PST)

- Nasjonal sikkerhetsmyndighet (NSM)

- E-tjenesten

o aktuelle styringsdokumenter og rapporter fra hendelser de siste arene

@vingsforumet utarbeider en firearsplan for justissektorens prioriterte deltagelse i sivile
nasjonale gvelser. @vingsplanen legger; DSBs Nasjonalt risikobilde, relevante rapporter om
«rikets tilstand» fra PST, NSM og E-tjenesten, samt evaluering fra hendelser og gvelser, til
grunn for forslag til gvingskalender for 4-arsperioden.

@vingsforumet fremmer hver hgst forslag til revidert gvingsplan for kommende 4-arsperiode.

(Referat fra gvingsforums mete i JD, 2013)

@vingsforumets mandat inneholder viktige steg videre i departementets totale gvings-
virksomhet, en overordnet plan for gvelser, innholdet i gvelsene og evalueringen av gvelsene.
Hensikten med forumet er & sgrge for kontinuitet gjennom gvelsene slik at leeringspunkter
som fremkommer kan settes i et system for oppfelging. Dette ma ses i sammenheng med den
arlige rapporten som skal utformes for & oppsummere arets gvelser og legge grunnlag for den
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videre gvingsvirksomheten.

e) Instruks for departementenes arbeid med samfunnssikkerhet og beredskap, Justis- og
beredskapsdepartementets samordningsrolle, tilsynsfunksjon og sentral krisehandtering
Da instruksen tradte i kraft 15. juni 2012, ble departementets ansvar og rolle tydeliggjort. De
ble tildelt en klar samordningsrolle og ansvaret ble konkretisert ned til et tydelig detaljniva jf.
punkt V:

1f) Etablere hensiktsmessige mgtearenaer for dialog og erfaringsoverfgring,

2. Justis- og beredskapsdepartementet skal ha et overordnet ansvar for nasjonale gvelser i sivil

sektor og bidra til at det utvikles koordinerte planverk ved a:

a) isamarbeid med departementene, vedlikeholde og videreutvikle et hensiktsmessig
nasjonalt beredskapsplanverk

b) i samarbeid med departementene, planlegge og gve sivile beredskapsplaner i trad med
rammeplan for sivile nasjonale gvelser og krisehandteringssystemer

c) fare oversikt over gvelsesvirksomheten basert pa rapportering fra departementene

3) Justis- og beredskapsdepartementet skal legge til rette for systemer for helhetlig og
koordinert kommunikasjon mellom myndighetene, og mellom myndighetene og befolkningen
om beredskap og krisehandtering far, under og etter en krise.

4) Justis- og beredskapsdepartementet skal pase at store ulykker og ekstraordinere hendelser
falges opp i sektorene pa en systematisk mate, herunder erfaringsutveksling og ngdvendige

forbedringstiltak.

| punktene a, b og c er det allerede igangsatt oppfelging, Direktoratet for samfunnssikkerhet
og beredskap er ansvarlig for at et nasjonalt beredskapsplanverk utarbeides, et gvingsforum
for justissektoren skal bade ta seg av gvingsvirksomhetens rammeplan og fare oversikt over
sektorens gvelser.

Punkt 3 er kontinuerlig under utvikling hvor vi videreutvikler KSE-CIM som det verktgyet
sektoren bruker til bade loggfering og varsling samt mediehandtering og
krisskommunikasjon. Systemet sikrer rask og korrekt informasjon bade horisontalt og
vertikalt i sektoren. Systemet benyttes av de andre departementene slik at lik informasjon og

rask deling pa tvers av departementene er mulig.
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Under punkt 4 skal erfaringsutveksling og forbedringstiltak settes i system. Dette skal sikre en
god utvikling hvor sektoren er i stand til & endre seg slik at forbedringstiltakene kan gves pa
nytt og vurderes virkningen av (FOR 2012-06-15)

f) Evalueringsrapporten fra @velse Tyr 2012 - PHS

For & kunne si noe om lzringspunktene fra gvelse Tyr 2012 sa tok jeg for meg den samlede
evalueringsrapporten fra gvelsen som er utarbeidet av Politihggskolen. Rapporten er
omfattende og evaluerer bade planleggings-, gjennomfarings- og evalueringsfasen for
gvelsen. | tillegg beskriver den alle aktgrenes leeringspunkter og gir anbefalinger for det
videre arbeidet med gvelse Tyr neste ar. Politihggskolen gir ogsa konkrete forslag til
endringer i utformingen av gvingsmal, noe som har et utviklingspotensial, (PHS 2012b).
Evalueringsrapporten baserer seg pa de ulike aktgrenes innspill fra egne interne evalueringer.
Innspillene er utarbeidet pa en mal for evalueringsrapportering som PHS arbeider ut fra (PHS
2012c). Politihggskolen hadde ogsa observatarer ute blant flere av de som gvde for & kunne
evaluere de ulike rollene fra utsiden. I JD var det interne evaluatorer som skrev
evalueringsrapporter, som igjen var grunnlaget for innspillene som ble levert til
Politihggskolen til den samlede rapporten. Jeg har ogsa tatt for meg disse
evalueringsrapportene, den interne ved Krisestatteenheten og den interne for JD sin
deltakelse. De beskriver leeringspunktene fra den samlede evalueringsrapporten mer
inngaende og noen av disse er ogsa brukt som eksempler pa hvilke punkter det er gjort noe

med etter gvelsen.

| den elektroniske mappen som var opprettet for gvelse Tyr, fant jeg ogsa en del materiale
som jeg har lest gjennom og brukt for a fa en bedre forstaelse av prosessen som har foregatt
0g hva som er gjort i forkant av gvelsen. Dette var blant annet dokumenter vedrgrende
planleggingsfasen, notater med anbefalinger i hvilken grad departementet skal gve, angivelsen
av malene for gvelsen og ulike varsler som gikk til de som ble bergrt av gvelsen. Jeg gar ikke
naermere inn pa disse dokumentene da de inneholder informasjon som jeg enten har trukket
frem gjennom evalueringsrapporten eller som ikke har direkte betydning for mine

forskningssparsmal.

Leeringspunkter
Folgende leeringspunkter ble fremhevet i den samlede evalueringsrapporten fra gvelse TYR
2012:

1. Mangelen pa gradert samband mellom JD og Forsvarsdepartementet (FD)
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2. Alt personell med relevante funksjoner pa alle nivaer gis tilstrekkelig oppleering i intensjon,

innhold og anvendelse for Bistandsinstruksen.

3. Rutiner for en tidsriktig situasjonsrapportering bar gjennomgas i det videre, samtidig bar
det ses naermere pa hvordan uverifisert informasjon til departementet, herunder Kriseradet,
kan benyttes pa egnet mate for & bidra til etablering av et rettidig situasjonsbilde for politisk

ledelse.
(PHS 2012d)

| tillegg ble det henvist til flere oppgaver til oppfalging, jeg omtaler disse oppgavene som

leeringspunkter i drgftingen av dem:

4. Det bar utarbeides en ny krisehandteringsplan for JD som beskriver roller og ansvar for den
nye krisehandteringsorganisasjonen. Planen ma ogsa utfylles med instrukser for de

forskjellige funksjonene.

5. Avdeling for krisehandtering og sikkerhet bgr fa ansvaret for departementets gvings-
planlegging sammen med fagavdelingene, og ansvaret for revisjon av Sivilt beredskapssystem
(SBS).

(PHS 2012¢)

| lgpet av den tiden som har gatt siden gvelse Tyr ble gjennomfart er noen av leeringspunktene
iverksatt. Jeg vil her komme narmere inn pa hva som er gjort og hvor i prosessen de ulike

leeringspunktene star per i dag.

Punkt 1; gradert samband

Det har veert et pagaende arbeid mellom JD og FD for & fa pa plass gradert samband slik at
dette fungerer mellom departementene. Gjennom hele vinteren 2012-2013 har det veert press
pa de ulike avdelingene og ressurspersonene som skal levere bade utstyr, gi de rette
godkjenningene og installere dette i lokalene til JD. | lgpet av varen og sommeren 2013 kom

FDs graderte nett for begrenset og hemmelig informasjon pa plass.

Punkt 2; tilstrekkelig opplering i Bistandsinstruksen
Bistandsinstruksen gir retningslinjer for hvilken bistand politiet kan be Forsvaret om og

hvordan dette skal utformes. | etterkant av gvelse Tyr 2012 ble det besluttet at det skulle

Masteroppgave i risikostyring og sikkerhetsledelse Side 59



nedsettes en gruppe hvor forsvars- og justissektoren skulle enes om felles retningslinjer for
hvordan denne instruksen skulle uteves. Arbeidet, som har til hensikt 4 fa et bedre og mer
smidig samarbeid mellom etatene, har pagatt siden gvelsen og det ble sendt ut et
Regjeringsnotat pa hgring om disse retningslinjene 6. juni 2013. Dette var ogsa et av
leeringspunktene etter gvelse Oslo i 2006 og etter 22.7 terroren, (DSB 2007a).

Det gjenstar imidlertid & heve kompetansen blant de internt ansatte i JD pa dette omradet, men
det er utarbeidet en plan for fortlgpende gjennomfering av kurs med deler av

kriseorganisasjonen som har dette som en av sine arbeidsoppgaver.

Punkt 3; situasjonsrapportering og uverifisert informasjon

Den farten informasjonsstreammen har i dag, skaper utfordringer med a gi korrekt og verifisert
informasjon til Kriseradet og politisk ledelse far det kommer i media. Det stiller store krav til
rask og korrekt innrapportering til KSE gjennom situasjonssenteret som skal viderefere denne
informasjonen. Det gjenstar fortsatt & fa pa plass gode nok rutiner for a sikre dette gjennom
KSE-CIM, systemet som er laget for a oppna en slik situasjonsrapportering. Det pagar et
arbeid med a fa alle i sektoren til & benytte systemet, og det ma utvikles gode nok rutiner for
hva de skal rapportere og pa hvilken mate, for a fa dette semlgst. Dette var ogsa et
leeringspunkt under gvelse Oslo i 2006, (DSB 2007b).

Punkt 4; Ny kriseplan

JD fikk som fglge av dette leringspunktet ny kriseplan 23. mars 2013. Her er
kriseorganisasjonen i stgrre grad definert ut fra hvilke arbeidsoppgaver den skal ha, hvem som
skal innga i planen, hvordan organisasjonen er lagt opp og til hvem de skal rapportere i en
krise. Det er viktig at kriseorganisasjonen gves i samsvar med denne planen slik at eventuelle

leeringspunkter kan konkretiseres og endres for & fungere bedre neste gang.

Punkt 5; Ansvaret for gvingsplanlegging og revisjon av SBS

Det er forslatt en modell for hvordan ansvaret for gvingsplanleggingen skal forega i
departementet, hvem som skal ha ansvaret for hvilke gvelser og hvordan samarbeidet skal
forega pa tvers av avdelingene. Det er per i dag rednings- og beredskapsavdelingen som har
ansvaret for at Sivilt beredskapssystem, SBS, blir revidert i samarbeid med Direktoratet for
samfunnssikkerhet og beredskap.

Jeg har na vert gjennom dokumentstudiene jeg gjorde for oppgaven. Jeg vil na presentere

sparreundersgkelsen jeg gjorde og de resultatene som fremkom der.
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5.2 Spgrreundersgkelsen

Resultatene fra sparreundersgkelsen varierte noe da ikke alle spgrsmalene ble besvart av alle
respondentene. Dette kommer jeg nermere inn pa ved gjennomgang av momentene i
undersgkelsen. Svarprosent totalt sett i undersgkelsen er 22 av 29 respondenter, 75,86 prosent.
Nar jeg leser gjennom det respondentene har svart sa ser jeg mange gode, reflekterte svar som
gir den informasjonen jeg etterspurte; hvordan departementet skaper/erverver kunnskap,
skaper kollektiv leering gjennom erfaringsoverfgring samt hvordan de forankrer endringene.
Jeg vil herunder ga gjennom hovedtrekkene i undersgkelsen og si noe om svarprosent og
retningen svarene gir, og ut fra det forsgke a vise om departementet er en leerende
organisasjon.

| forbindelse med gvelser er det alltid bra & vite hva man skal gves i, hvorfor vi gver og
hvordan det skal gjennomfares. @velse handler om a gve de rutiner og handlinger en har i det

daglige for & se om det fungerer under tidspress og under uvanlige omstendigheter.

Falgende sparsmal ble stilt for & fa frem hvilken informasjon respondentene fikk farst og sist.
«Hvilken informasjon fikk du i forkant av gvelsen?»

De fikk syv svaralternativ som de skulle sette i prioritert rekkefglge. | tillegg hadde tabellen
til hensikt & vise hvilken informasjon enkelte ikke fikk i det hele tatt.

Svaralternativene er hver for seg informasjon som er viktig a fa i forkant av en gvelse, de er
beskrevet i de syv overskriftene i tabellen.

Tallene pa venstre side er hvilken prioritet de ulike svarene fikk. Eksempelvis sa satte kun 4,8
prosent av respondentene lite eller ingen informasjon som 1.prioritet.

Tallene pa hgyre side er antall som har svart per svaralternativ.

Resultatene er beskrevet under tabellen.

Fikk lite elleringen Tidspunktog Hvemsom  Hvilke overordnede mal  Hvilke delmal Hvorforvi ~ Hvem som skulle  Antall
informasjon varighet skulle gves  departementet hadde situasjonssenteret hadde shkulle gve  evaluere gvelsen  responser

1 4.8% 71.4% 9.5% 4.8% 9.5% 0.0% 0.0% 21

2 0.0% 15.0% 70.0% 5.0% 0.0% 10.0% 0.0% 20

3 0.0% 0.0% 0.0% 50.0% 0.0% 41.7% 8.3% 12

4 0.0% 0.0% 0.0% 28.6% 28.6% 0.0% 42.9% 7

5 0.0% 0.0% 20.0% 0.0% 20.0% 40.0% 20.0% 3

6 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 50.0% 50.0% 2

7 100.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 1

Tabell 1 — Hvilken informasjon ble gitt ut i forkant av gvelsen
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Resultatene fra undersgkelsen viser at 21 respondenter fikk beskjed om tidspunkt og varighet
0g at 71,4 prosent av disse fikk denne informasjonen som farste prioritet. Som andre prioritet
var det hvem som skulle gves som var neste informasjon for 70 prosent av de 20 som har
svart pa spgrsmalet. Hvilke overordnede mal JD hadde for gvelsen var tredje prioritet for bare
50 prosent av de 12 som har svart at de fikk denne informasjonen. Tallene viser at dette var
informasjon som kun seks stykker fikk i forkant av gvelsen. Informasjon om hvem som skulle
evaluere gvelsen er det kun syv respondenter som fikk informasjon om, og de fikk dette som

fjerde prioritet.

Pa sparsmal om kvaliteten av informasjonen de fikk sa svarte 57,1 prosent av de gvende at
den var gjennomsnittlig og 33,3 prosent mener den var god. Hva man forventer av
informasjon i forkant av en gvelse er ogsa en vesentlig faktor. Hvis de gvende er vant til & fa
informasjon om tid og sted istedenfor hvorfor og hvilke mal en skal gve, forventer de kanskije

heller ikke noe annet og etterspgr ikke annen informasjon.

Jeg gnsket a fa frem om det er en kultur for & si fra og rette opp eventuelle feil underveis i en
gvelse og for & dele kunnskap og skape kollektiv leering for de som er nye eller uerfarne i
krisehandtering.

Alle respondentene svarte pa dette sparsmalet og 9,1 prosent svarte at de harte at oppgavene
var utfert feil i etterkant, mens 36,4 prosent svarte at de fleste var hjelpsomme og informative.
Hvis rutinene for hvordan oppgavene skal gjeres ikke er kjent for alle, sa stiller det desto
starre krav til de som kjenner oppgavene godt a fa denne kunnskapen ut til de som er litt
mindre kjent med dem. Dette gjelder spesielt de fra beredskapsgruppen som kommer inn og
bistar i departementet kun i krisesituasjoner. Nar i tillegg 40,9 prosent svarer at

arbeidsoppgavene ikke er beskrevet i rutiner, sa heves kravet for & bidra betydelig.

Av 18 respondenter svarte 55,6 prosent at det var behov for & endre pa oppgaver hos andre
underveis i gvelsen, og 52,6 prosent svarte at de sa fra om dette til de som evaluerte gvelsen. |
tillegg svarte 27,8 prosent at de hjalp til nar de sa at andre gjorde feil underveis. Begge disse
tallene viser vilje til  endre og laere bort kunnskap, men med ulike metoder for a bidra.
Samtidig er det 11,1 prosent av 18 respondenter som svarer at de ikke sa fra nar de sa at andre

gjorde feil.
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Tabellen under viser resultatene for spgrsmalet om respondenten ble gvd pa de malene som
var definert for gvelsen. Svaralternativene star under grafen. Jeg la ogsa inn et punkt annet,
slik at respondentene skulle kunne gi utfyllende svar hvis alternativene ikke traff deres

oppfatning. Resultatene er kommentert under tabellen.
100%
30%

60% 57.1%

Prosent

40%

23.8%

= = -
2 3 4

Sparsmal Antall respondenter

0%

Ble du gvd pd de malene som var definert for gvelsen? 21

# Svaralternativ
Vi gvde de faste rutinene vare og det var ogs8 malet
De faste rutinene fungerte ikke =4 vi tilrettela de for & oppnd malene

Jeg vet ikke hva mdlene for gvelsen var

T T B

Annet

Tabell 2 — Samsvar mellom mal og gvelsen

Nar bare 57 prosent svarer at de gvde pa de faste rutinene og at det ogsa var ogsa malet, sa
styrker det oppfatningen av at malene ikke ble kommunisert ut godt nok i forkant. 9,5 prosent
av respondentene svarte at de tilrettela rutinene for & oppnd malene, og legger gjennom denne
handlingen grunnlag for at en endring ma skje i rutinene. Utfordringen etterpa blir for
evaluator a fange opp dette og sette det i et system. Under punktet annet, kom det blant annet
frem av friteksten at rutiner ble til under gvelsens gang, noe som bekrefter at det var rom for &

endre pa de gjeldende rutinene.

Pa sparsmal om gvelsen var hensiktsmessig, svarte 55 prosent av 20 respondenter at de synes
gvelsen var nyttig og 35 prosent at deler av den var nyttig. For a fa frem hva respondentene
mente ville veere en nyttig gvelse, ba jeg de begrunne hvorfor gvelsen var nyttig/unyttig. Det

som kom frem var blant annet at mange satte pris pa gvelser da de automatiserer handlinger,
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repeterer rutiner og prosedyrer og at det alltid er noe nytt & leere. En av respondentene uttalte
at: gvelser er alltid nyttige, bade for & gjere deltakerne trygge pa arbeidsoppgavene og for a

fa avdekket mangler i rutiner.

42,9 prosent av 21 respondenter svarte at det ikke ble gjennomfgrt noen Hot Wash Up etter
gvelsen, mens 23,8 prosent svarte at det ble det. Det er interessant a se at s mange mener at
en farsteinntrykkssamling ikke ble gjennomfart, mens gvingsplanleggerne har bekreftet
gjennom intervjuene, at det ble gjennomfart. Sparsmalet er da hvem som ble informert om
denne muligheten og om dette ble informert ut godt nok i forkant.

30 prosent av 20 respondenter husker ikke om det var noen som evaluerte hos de underveis i
gvelsen og 45 prosent av 20 respondenter vet ikke om det ble gjennomfart en evaluering av
gvelsen totalt sett. Kun 38,1 prosent svarte at de har blitt tilsendt skjema for evaluering i
etterkant, mens 33,3 prosent ikke har hgrt noe mer om gvelsen. En del har nok fatt

informasjon om muligheten for evaluering, men tallene tyder pa at dette langt fra gjelder alle.

En del av evalueringen skal veere a fastsette et ansvar for oppfglging av lzeringspunkter og
sikre en plan for videre oppfelging av dem. Pa spgrsmal om det har skjedd endringer i
avdelingene eller departementet etter gvelsen, svarte 25 prosent at det jobbes med a fa nye
rutiner pa plass, mens 30 prosent svarte at det ikke har skjedd noe.

Jeg synes ogsa det var interessant a fa frem hvorfor det ikke har skjedd noen endringer.

Pa dette sparsmalet er svarene fordelt slik vi ser i tabell 3.

Svaralternativene er skrevet under tabellen og det er 17 respondenter som har svart pa dette
spgrsmalet. Jeg la til alternativ «annet» for a fa frem fritekst fra de respondentene som ikke

falt inn under alternativene.
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P— 27. Hva er grunnen til at endringene eventuelt ikke har kommel pa plass?

80 1

B0%

TO% 1

E0%%

50%

0%

30% 1

20%

10%%

M* i7r

Venter pd at andre endringer ma komme p3 plass ferst
Ingen ble tildelt answvaret for laeringspunktene etter gvelsen
Det er ikke tid til 3 endre pad rutiner i det daglige

Ledelsen har ikke kommet med en plan for endringene
Endringene er ikke gjennomferbare i den daglige praksisen
Annet

TR W

Tabell 3 — Grunner til manglende endringer

Under punkt 6, Annet, er noen av kommentarene som fglger:

- Noen tiltak er tid- og prosesskrevende og det ma dreftes ngye hvordan lzringspunktene skal
kunne ut kvitteres.

- Antar det er endringer pa gang, men de er ikke kommunisert ut. Evalueringsrapporten fra
JD er etterlyst, men har ikke fatt innsyn i den.

- Det er ikke informert om nye endringer.

17,6 prosent av respondentene svarte at ingen ble tildelt ansvar for lseringspunktene, og 11,8
prosent svarte at ledelsen ikke har kommet med noen plan for endringene.

Og nar vi i tillegg tar for oss sparsmalet hvordan eventuelle leeringspunkter har blitt
innarbeidet hos hver enkelt, sa svarer hele 57,1 prosent av 21 respondenter at de ikke har leert
noe nytt eller endret pa noe etter gvelsen. Dette kan si noe om tiden det tar & endre i en

organisasjon, men det kan ogsa si noe om oppfalgingsprosessen eller mangelen pa dette.

I likhet med god informasjon i forkant av gvelsen sa er det like viktig med god informasjon i
etterkant. Hva som skjer med laringspunktene og hvordan forbereder organisasjonen seg pa
neste korsvei, er viktig for at respondentene skal kunne lzre eventuelle endringer. Pa

spgrsmal om veien videre sa svarer 38,1 prosent av 21 respondenter at de ikke husker om det
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ble sagt noe om hva som skjer etter gvelsen. I tillegg svarer 28,6 prosent at det ikke ble gitt

noen informasjon om dette.

Hensikten med det siste spgrsmalet var a gi alle muligheten til & si noe om hva de mener ma
veere tilstede for at departementet skal lzere fra gvelser. Av de 22 respondentene sa har kun

halvparten, 11, benyttet seg av denne muligheten, og de ga fglgende hovedfaktorer:

- Jevnlig trening for a fa bedret forstaelse for krisehandteringen og beredskapsansvaret.

- Mer involvering av de som skal gves slik at de er med pa hele prosessen, ikke bare i selve
gvelsen, ogsa beredskapsgruppen.

- Bedre evalueringsfase og ansvarliggjering av implementeringen av leringspunktene.

- Mer og bedre informasjon i forkant.

- Klart definerte oppgaver.

Etter & ha sett pa hva respondentene i sparreundersgkelsen svarte om de ulike fasene i gvelse

Tyr, skal vi ga videre til de som planla og organiserte gvelsen, respondentene i intervjuene.

5.3 Interviuene
| og med at jeg gjennomfarte semi-strukturerte intervjuer med sparsmalene i guiden som et
grunnlag, sa vil jeg naturlig nok komme narmere inn pd kommentarene og utsagnene i denne

delen av kapittelet, og ikke sa mye prosentvise svar.

Jeg ansket a kartlegge kompetansen til de som har planlagt gvelsen og a se pa hvilke
retningslinjer de far i forbindelse med ansvaret for gvelsesplanleggingen. Alle som hadde
ansvaret for gvelsen har kurs i gvingsplanlegging eller erfaring fra lignende prosjekt. | tillegg
kom det frem at JD har en klar strategi om at de som skal planlegge gvelser blir sendt pa
NATOs gvingsplanleggerkurs i regi av Forsvaret. Dette er imidlertid ikke skrevet ned i
strategidokumentet for gvingsplanlegging, men kom frem i intervjuene.

Det som imidlertid ikke er forankret er en definert rollebeskrivelse i en stillingsinstruks som
angir hva gvingsplanleggingen gar ut pa og hvem som har ansvaret for de ulike gvelsene. En
av de respondentene sier at: dette er en direkte del av den stillingen en innehar i avdelingen
og at det fglger et ansvar med denne uten at det star skrevet eller er definert noe sted.

Dette er ogsa i trad med det jeg har hagrt om de fleste andre stillinger i departementet, det
finnes ingen stillingsinstrukser for de ansatte. En klar ansvarsbeskrivelse av

gvingsplanleggingen og en veileder for hvordan det skal gjennomfares ville imgtekommet
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gnske om at; all gvingsplanlegging har et likt utgangspunkt, som en respondent under

intervjuet uttrykte.

Pa spgrsmal om tidligere leeringspunkter ble tatt med inn i planleggingen sa svarer tre
respondenter at de tok med laeringspunktene fra henholdsvis evalueringen etter 22.7, Gjgrv-
kommisjonens rapport og evalueringen etter gvelse Oslo 2006 inn i planleggingsfasen. Dette
gjaldt punktene om gradert samband og bedre kompetanse i bruk av Bistandsinstruksen. To
andre svarer at de interne utfordringene knyttet til JDs nye lokaler og det nye sivile
Situasjonssenteret var mer enn nok a gve enn a ta for seg tidligere leeringspunkter.

Et av intervjuobjektene uttrykte bekymring for at tidligere laeringspunkter ble funnet gjentatte
ganger og etterlyste et system som fanger opp dette i starre grad. Pa oppfalgingssparsmal
omkring hva som manglet, sa presiserte respondenten at gvelsene matte ses i sammenheng
med hverandre og at det var kanskije pa tide a vurdere om fullskalagvelser skulle
gjennomfares kun hvert tredje-fjerde ar istedenfor, og heller gve i mindre skala i mellomtiden.
Et annet utsagn fremhevet at det tidligere ikke har vert szrlig interesse i avdelingene for a
delta i gvelser, men at dette endret seg etter 22.7 i takt med forstaelsen for beredskapsarbeid
og viktigheten av gvelser. Dette har da ogsa ifglge respondenten veert med pa a forbedre

utformingen av ulike mal for departementet i sin helhet.

Samme dag som gvelsen var ferdig, gjennomfarte JD en intern Hot Wash Up for & fa med
leeringspunktene fra gvelsen. Punktene skulle meldes inn i gvelsens felles Hot Wash Up som
ble gjennomfart pa Politihagskolen dagen etter. Pa det interne matet ble det tatt opp noen
umiddelbare tanker omkring de malene som var satt og om de var nadd underveis i gvelsen.
To av respondentene som var til stede mente at det som kom frem, ble notert som
grunnlagsmateriale for den videre evalueringen etter gvelsen.

Evaluering av gvelse Tyr 2012 var lagt opp som en del av det som foregikk underveis i
gvelsen og i etterkant, men ikke under planleggingen av gvelsen. En respondent sier at dette
var en ressursavveining, de hadde ikke personell nok. En annen respondent forsgkte a
kompensere ressursmangelen under gvelsen ved a legge ut en bok ved hver strategiske
posisjon/rolle slik at de som inntok rollen kunne notere de punktene de sa underveis og ta dem
med nar evalueringen startet.

Politihggskolen tilbgd en evaluator i gvelsen, men en av respondentene mente at dette ble det
takket nei til med bakgrunn i uttalelsen: JD ikke var klar for & bli evaluert av noen andre

ennd. Pa spersmal hva dette beted, svarte respondenten at det muligens var for tidlig etter
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22.7 og departementet hadde for mye a tape hvis ikke organisasjonen fungerte denne gangen
heller, det var viktig & gi de ansatte en mestringsfalelse igjen etter terrorangrepene.

Ut fra dette ble evalueringen gjennomfgrt av interne og de fulgte kun avdelingene og ikke
enkeltpersoner. Evalueringen etter gvelsen ble gjennomfgrt avdelingsvis i JD, en av
respondentene var ansvarlig for Krisestgtteenheten og en for resten av kriseorganisasjonen.
Malene som var satt for gvelsen var hovedfokus og det ble notert lzeringspunkter underveis.
Den endelige evalueringsrapporten som ble utferdiget ble forankret hos administrativ ledelse
far den ble sendt til Politihggskolen og satt inn i den samlede evalueringsrapporten for hele
gvelsen.

Nar det gjaldt de som deltok i gvelsen fra KSEs beredskapsgruppe, sa forklarte en av
respondentene at det ble gjennomfert en egen evaluering for a ivareta deres rolle i gvelsen og
fa inn leringspunkter fra dem. De fikk ogsa en tilsendt en sparreundersgkelse i ettertid som
omfattet gvelsen.

| evalueringsprosessen i etterkant av gvelsen ble de ulike leeringspunktene tatt inn i det videre
arbeidet ved at toppledergruppa i JD fordelte oppgavene etter hvilken avdeling som hadde det
respektive ansvaret. Dette gjaldt spesielt installering av gradert samband, & fa felles
retningslinjer for bruk av Bistandsinstruksen, ny kriseplan og revisjon av SBS. Denne
forankringen av laeringspunktene har ikke alltid veert gjort, i fglge to av respondentene, de
mener at det tidligere har veert litt tilfeldig hva som har skjedd etter gvelser. En av dem
presiserer at dette var pa tross av at man hadde som rutine a skrive et notat som omhandlet
leeringspunktene og fordele dette videre til rette avdeling for oppfalging.

En annen mente at det kunne vere utfordrende a se pa en evalueringsrapport isolert og at det
var ngdvendig med en klar gjennomgaende handlingsplan for hvordan oppfalgingen skulle
forega. Respondenten mente at dette ikke foreld i departementet i dag og at det derfor ikke ble
en god nok oppfalging av leeringspunkter. Uttalelsen fra en annen respondent styrker dette;
det er et savn at ikke overordnet ledelse tar mer ansvar for fremdriften i implementeringen av
leeringspunktene.

En annen respondent mente at de konkrete leeringspunktene ble fordelt pa internmgter i de
ulike avdelingene for oppfalging. Fordeling av ansvaret internt kan medfgre mindre oversikt
over det totale resultatet, og at de avdelingene som ikke fikk direkte oppfalgingsoppgaver,
ikke bidrar i den videre utviklingen fordi de ikke far noe ansvarsforhold til det. En annen
respondent presiserte at det var behov for a fa pa plass en tydelig prosjektledelse for a falge
opp alle leringspunktene som avdelingene jobbet med for a fa fremdrift totalt sett.

Pa sparsmal om de mente at det var behov for & iverksette tiltak selv etter en gvelse hvis
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leringspunkter ikke ble fulgt opp sa svarte en respondent falgende:

det har skjedd en endring den siste tiden, vi gar i retning av at vi sper oss selv om vi kan gjere
ting annerledes.

Spersmalet vedrgrende hvilke faktorer som ma pa plass for at departementet i starre grad skal

leere, ga noe like svar og det tegnet seg ganske tidlig i intervjuprosessen et bilde av de aktuelle
faktorene.

Det som samtlige trakk frem og som fremstod som mangel pa rammer, var at det ma settes av

nok ressurser til & planlegge gvelser og at faget ma aksepteres som en profesjon av

departementet, og ses pa som en prioritert aktivitet.

| tillegg til dette kom falgende faktorer:

- Det ma komme pa plass et system som fremmer gvelser opp mot krisehandtering.

- Hele prosessen ma forankres pa ekspedisjonssjefniva i departementet, og det ma i tillegg
vaere en styringsgruppe som fglger opp hele prosessen fra A til A.

- @vingsansvarlig ma ha et bevisst forhold til tidligere leeringspunkter og veere konkret i
malutarbeidelsen.

- Forbedre erfaringsoverfgringen mellom avdelingene og mellom gvelsene ved & ha et

ledende dokument fra starten av og ved a ha et padriveransvar.

Det siste punktet setter en link mellom systemet og det nyoppnevnte @vingsforum som er i
etableringsfasen. Dette ble fremmet som en av de faktorene som ma komme pa plass og

fungere slik det er tenkt for at departementet skal kunne lare.

Jeg har na gatt gjennom de data jeg har funnet gjennom dokumentanalysen,
sparreundersgkelsen og intervjuene. Jeg skal videre sette dataene opp mot den teorien jeg har

presentert i neste kapittel, og drafte dette opp mot mine forskningssparsmal
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6 DROFTING

Her vil jeg ta for meg de teoretiske perspektivene om laering og se de opp mot de data jeg
presenterte i forrige kapittel. Med dette som grunnlag, vil jeg drefte forskningssparsmalene

jeg la til grunn for problemstillingen.

6.1 Hvordan skaper og erverver [D kunnskap fra ovelser?

Leering handler om a endre og ta til seg ny kunnskap, og ma utfgres i det daglige, ikke bare i
visjoner og malsettinger. Thorndike mente, at jo mer tilfredsstillende handlingen var, jo
sterkere var leringen. Utfarer du en handling daglig vil du etter hvert mestre den og det vil
oppleves som tilfredsstillende. For at en organisasjon skal lzere ma alle ansatte farst skape og
erverve kunnskap som omsettes i en handling, for deretter a utfgre den sammen med andre.
Gjennom a etablere spesielle arenaer eller ordninger som fremmer sosial samhandling og
kunnskapsoverfaring mellom organisasjonsmedlemmene, vil JD i falge Jacobsen og Thorsvik
skape et kunnskapsproduserende system. Slike arenaer fremmer kunnskapsdeling og leering
for alle som deltar og legger til rette for et kunnskapshevende miljg. JDs kompetansestrategi
er a veere tilpasset naveerende og fremtidige arbeidsoppgaver, og dette gjenspeiler seg i
personalpolitikken ved at blant annet kompetanseutvikling og ledelse inngar som
hovedomrader. For & kunne utvikle og forbedre seg kreves ikke bare egen innsats, men ogsa
tilrettelegging. Lederne er en viktig ngkkel i dette arbeidet og JDs ledelseskriterier vektlegger
blant annet utvikling, leering og endring, noe som palegger lederne a sgrge for at dette
prioriteres. | intervjuene kom det frem at lederne har som mal for alle gvingsplanleggerne a gi
dem formalkompetanse gjennom kurs. Ut fra svarene i intervjuene sa hadde de som planla
gvelse Tyr, formalkompetanse og bred erfaring innen gvingsplanlegging. Dette er et godt
utgangspunkt for a skape kunnskap gjennom felles arenaer, og i samsvar med
kompetansestrategien. Den konkrete malsettingen om kompetanseheving er imidlertid uttalte
visjoner, og ikke operasjonalisert i de virksomhetsplaner som jeg har gjennomgatt. |
kompetansestrategien star det videre at alle har et felles ansvar for a sikre nettverk, arenaer
og mateplasser for kompetanseoverfgring. Dette er altsa et overordnet mal, men det er
ngdvendig a falge opp med konkret handling pa avdelingsniva dersom malet skal nas. Hvis
noen andre skal planlegge neste ars gvelse, ma avdelingene sikre at kunnskap og erfaringer
skapes og overfares til de nye planleggerne. Mer formelle faringer i forkant og mer tid til &
planlegge godt nok ble etterlyst i intervjuene. Nar nye gvelsesplanleggere ma gjenbruke
dokumenter fra forrige gvelse grunnet tidsmangel eller manglende rammeverk og

styringsdokumenter, og samtidig ikke vet nar de kan fa kompetansehevende kurs, viser det at
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kompetansestrategien uttrykker noe som ikke er fullt ut gjeldende i praksis. Etablering av
slike matearenaer er na nedfelt i «Instruks for departementenes arbeid med samfunnssikkerhet
og beredskap», hvor det kreves at departementene ma etablere hensiktsmessige mgtearenaer
for dialog og erfaringsoverfgring. Med andre ord, det ligger en politisk forankring til grunn
for at dette ma falges opp. Jacobsen og Thorsvik fokuserer pa at en spesiell type stimulus gir
en spesiell type respons, i individuell leering. Matearena for erfaringsoverfering vil fare til
kompetanseheving, som igjen vil veere slik stimuli, du kommer et stykke med erfaring, men
det er kompetanse som viser riktig bruk av den.

En annen forutsetning for a lere er i falge Jacobsen og Thorsvik; at det er en sammenheng
mellom hva organisasjonsmedlemmene erfarer og tilegner seg av ny kunnskap, og hva slags
strategi og atferd man legger opp til pa kollektivt niva i organisasjonen.

Intervjuene belyste mangelen pa stillingsinstrukser knyttet til de ulike stillingene. Dette
hindrer en formalisering av gvingsplanleggingen og kan da heller ikke bli et bidrag inn i en
kompetansehevingsplan. Uttalelsen fra en respondent i intervjuene om at ansvaret for
gvelsene er en direkte del av den stillingen jeg innehar i avdelingen, beskriver dette kun som
et uttalt ansvar all den tid det ikke foreligger en instruks for hva arbeidsoppgavene gar ut pa.
Dette star i kontrast til det som er skrevet i Strategi for gvingsvirksomhet hvor det heter;
suksesskriterier for effektiv krisehandtering innebarer blant annet klare strukturer og tydelige
ansvarsforhold. Mangelen pa formalisering av arbeidsoppgaver kan medfgre at innholdet i
ansvaret blir opp til hver enkelt & vurdere, og dermed noe det er vanskelig for en leder a falge
opp. Det er vanskelig & forestille seg hvordan laering skal forega nar ansvaret ikke er
tilstrekkelig klart definert. Hvis ikke individet leerer pa grunnlag av manglende
ansvarsbeskrivelse, vil heller ikke organisasjonen leere. En stillingsinstruks vil plassere
ansvaret for gvelsen direkte og bidra til & heve fokuset pa hele prosessen med gvelser, ogsa

oppfalgingsfasen.

Nar det gjelder a skape kunnskap for de som skal gves i JDs kriseorganisasjon sa er
informasjon en vesentlig faktor. Den sosiale laeringen ved & se pa hva andre gjer, som Senge
papeker, eller a delta i smapraten, som Ekman mener kan vere en katalysator for den tause
kunnskapen, kan veere gode forberedelser til en gvelse, men begge metodene krever at det er
riktig kunnskap som deles. Dan tause kunnskapen kan bidra til den individuelle leeringen, men
hvis det avhenger av a veere tilstede i JD eller & snakke med den som kan det best, sa hemmer
det den kollektive leeringen. Et viktig suksesskriterium for en gvelse ligger i forberedelsene,

og hensikten med a gve er ikke a avdekke flest mulig feil. De som skal gves ma fa muligheten
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til & ga gjennom rutiner, teste utstyr samt oppdatere alle aktuelle dokumenter for a legge til
rette for gvelsen. | JDs strategi for gvingsvirksomhet er malsettingen & forbedre ens evne til &
gjennomfare en effektiv og vellykket krisehandtering. Dette krever at alle deltakerne i
kriseorganisasjonen forbereder seg pa sine arbeidsoppgaver. Spgrreundersgkelsen viste at
informasjon om tid og sted for gvelsen er det som farst og fremst blir sendt ut til deltakerne.
Informasjon om malene for gvelsen og hensikten med gvelsen blir ikke prioritert farst og
kommer bare til noen av deltakerne. Mal for gvelsen og hvilke arbeidsoppgaver som skal
gjeres er et godt utgangspunkt for & forberede seg og skape og erverve kunnskap. 50 prosent
av 12 respondenter svarte at de visste hva som var malene for gvelsen. Tallene viser at for fa
var klar over malsettingen med gvelsen, noe som hemmer muligheten til gode forberedelser.
Visshet om malene for gvelsen ville gitt deltakerne muligheten til & repetere relevante rutiner
og eventuelt gjgre nadvendige endringer frem mot gvelsen. Dette vil ogsa fare til mer bevisste
refleksjoner omkring maloppnaelse i gvelsen, og fremme leering underveis og i etterkant.
Argyris papeker at leering ma forega hos de ansatte far man kan si at organisasjonen har
leert. Stimuli i form av konstruktiv tilbakemelding og ros fremmer den ansattes opplevelse av
leeringen og skaper kunnskap til de som ikke er helt trygg i arbeidsoppgavene. At 36,4 prosent
av respondentene svarte at de fleste var hjelpsomme og informative underveis i gvelsen, viser
at de far hjelp nar uklarheter oppstar, men sa lenge rutinene for arbeidsoppgavene ikke star
skrevet noe sted eller er tilgjengelige, er den tause kunnskapen avhengig av tid, kunnskapsrike
personer og deres tilstedeveerelse. Den tause kunnskapen ma derfor gjgres om til eksplisitt
kunnskap gjennom eksternalisering i forkant av gvelser og i etterkant nar det er funnet
leeringspunkter. 1 tillegg til mer informasjon om mal for gvelsen, ble det i spgrreundersgkelsen
ogsa etterlyst informasjon om arbeidsoppgaver og rolle for deltakerne i gvelsen. Generelt ytret
noen respondenter et gnske om mer involvering av de som skal gves under hele
planleggingen. Dette gjaldt spesielt for personell i KSEs beredskapsgruppe som er ansatt i

andre departement, og ikke har tilgang til JDs rutiner i det daglige.

55 prosent av respondentene sier likevel at det var en nyttig gvelse, noe som viser at gvelse
Tyr har skapt nyttig kunnskap. Begrunnelsen for opplevd nytteverdi hos respondentene var i
stor grad knyttet til den kunnskapen de fikk underveis i gvelsen og de erfaringene de gjorde
seg der og da. Laering foregar i en symbiose som avhenger av alle ansatte, organisasjonsledd
og -nivaer. Symbiosen fungerer ikke uten sgmlgst & knyttes sammen gjennom praving, feiling
og utbedring, som igjen skaper kunnskap. Erfaringen dette gir bidrar til a finne den beste

maten a utfare handlingene pa. For & omsette erfaringen hos de ansatte til varig kunnskap i
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hele organisasjonen ma det vare et system som falger opp slik at det ikke strander pa enten
avdelingsniva, hos enkeltansatte eller mangel pa ressurser. Nar flere respondenter gir uttrykk
for uklare gvelsesmal og mangel pa skriftlige rutiner for arbeidsoppgaver, sa blir det krevende
a fa til at opplevd laering pa kort sikt omsettes i organisatorisk kunnskap pa lengre sikt. Den
langsiktige nytteverdien ved at kunnskapen ble opprettholdt hos den enkelte etter gvelsen vil

farst vise seg ved neste gvelse.

Endringsprogrammet som na pagar i JD har blant annet som oppgave a utvikle en leder- og en
HR-strategi. En slik formalisering vil pavirke kompetansenivaet og hvordan kunnskap skapes
og erverves i JD. Det vil ogsa vaere fremmende for kollektiv leering i organisasjonen. JDs
strategi for gvingsvirksomhet trekker ogsa frem at effektiv krisehandtering blant annet
inneberer klare strukturer og tydelige ansvarsforhold. Viderefgring av kunnskap pa en
rutinemessig og kjent mate, skaper mer kunnskap og trygghet hos de ansatte. Nar ansvaret for
bade gving av krisehandtering og selve krisehandteringen er plassert, vil ogsa dette fremme
trygghet hos de som skal utgve handteringen. Dette fremkommer ogsa i intervjuene hvor
lederansvaret for oppfalgingsfasen etter gvelser, er et av punktene som respondentene mener
ma forankres bedre. Dette innbefatter ogsa at organisering og organisasjon evalueres jevnlig,
for & sikre at kunnskap omkring krisehandtering erverves og utvikles.

Etter & ha diskutert hvordan JD skaper og erverver kunnskap, skal vi na analysere og

oppsummere hvordan de skaper laering gjennom erfaringsoverfaring.

6.2. Hvordan skaper JD laring gjennom erfaringsoverfering?

Den kollektive leeringen beskrives av Lave og Wengers a community of practice, som en
samling mennesker som er engasjert i en pagaende felles sgken. Underveis i gvelser vil det
forega bade deling av kunnskap, men ogsa overfaring av kunnskap som skaper lering for
flere. Dette er avgjgrende for a fa det kollektive nivaet til & laere. Levin og Klev sier at
individets nye innsikt og ferdigheter er lite verdt dersom dette ikke blir en ny delt innsikt blant
dem som samhandler om produksjonsoppgavene. Den erfaringsoverfgringen som foregar
underveis i en gvelse er viktig for leering der og da. Den skal bygge opp om den kunnskap
som forekommer ut fra gvingssituasjonen og gjeldende scenario. Erfaringer deltakerne gjor
seg underveis i gvelsen, bar nar det er mulighet for det, deles slik at flere kan fa nytte av den
og heve egen kompetanse. Dette gjelder bade erfaringer som ulike situasjoner gir, og
situasjoner hvor deltakerne observerer at andre utfarer en oppgave feil. Kun to av 18
respondenter valgte ikke a si fra nar de sa andre gjare feil. Det viser at det er bade rom og
vilje til & si fra, enten gjennom evaluator eller direkte til den det gjelder. Det underbygger min
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oppfatning av at JD har et miljg for utvikling, lzering og endring mellom kolleger pa det
kollektive niva i den daglige jobben og under en krisesituasjon. Skal det kollektive nivaet bli
god pa a dele kunnskap og erfaringer underveis i en gvelse eller en krise, ma forberedelsene
far gvelsen veere gode slik vi var inne pa i forrige forskningsspgrsmal, de ma vite hva de skal
gve pa. Dette avhenger igjen av en god evaluerings- og oppfelgingsfase fra forrige gvelse.

En farsteinntrykkssamling, sakalt «Hot Wash Up», er et av flere steg i evalueringsfasen, og en
viktig arena for a fa frem de umiddelbare tankene til de som er gvd. All erfaring og kunnskap
som de ulike har pa det kollektive nivaet ma lgftes opp og gjeres tilgjengelig for
organisasjonsnivaet. Det vil ifglge Hambrick ogsa pavirke den absorptive kapasiteten til
organisasjonen, og gjere den mer mangfoldig. Det krever imidlertid apenhet og toleranse for
alles meninger. Senge fremhever i tillegg at deltakerne i en gruppe ma vaere ydmyke og apne
for tilbakemelding for & fremme laering. At 42,9 prosent av 21 respondenter ikke fikk med seg
samlingen, medferte at mange ikke fikk muligheten til & overfgre erfaringer eller lere av
andres. Informasjon om denne arenaen og flest mulig deltakere er viktig for & sikre et mest
mulig fullstendig evalueringsgrunnlag. Senge fremhever at vi leerer av erfaring, nar det er
direkte praving og feiling. Vi ser konsekvensene og kan eventuelt endre for var egen del der
og da. Nar vi er del av noe starre, som JDs kriseorganisasjon, er det mulig at vi utfarer
handlinger, i starre sammenhenger, og ikke alltid ser konsekvensene, noe som ifglge Senge vil
vaere hemmende for leeringen. A overfare erfaringer i starre perspektiv vil da fremme
kunnskapen og lzeringen blant deltakerne. Nonakas modell om forholdet mellom taus og
eksplisitt kunnskap viser at kombinering i denne sammenhengen er nyttig; apen informasjon
spres og settes i et nytt lys. Det medvirker til oppklarende informasjon om gvelsen og skaper
bade kunnskap og lering for alle deltakerne. Samtidig overfarer deltakerne konkrete
erfaringer mens de er ferske, og legger grunnlag for en diskusjon hvorvidt erfaringen er god
eller om rutinene ma endres. Internalisering blir ogsa viktig i en slik fase. Deltakerne som har
automatisert en rutine og dermed gjort, den eksplisitte kunnskapen til taus kunnskap, vil nar
de deler kunnskapen med de andre deltakerne gjare den tause kunnskapen eksplisitt igjen.
Alle deltakerne far ta del i kunnskapen og eventuelle misforstaelser eller avklaringer
fremkommer til nytte for alle.

45 prosent av respondentene i spgrreundersgkelsene svarte at de ikke visste om gvelsen ble
evaluert. Svaret gjgr det enda viktigere a informere om dette i forkant av gvelsen i tillegg til
underveis slik at muligheten for dele erfaringer er kjent. Hot Wash Up og muligheten for en
skriftlig tilbakemelding i etterkant, danner grunnlaget for den kunnskapen som skal

viderefares i ny strategi og dette ma deltakerne delta pa. De som er gvd, ser at deres erfaringer
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tas alvorlig og det vil lette prosessen med a fa de ansatte med pa endringene som eventuelt
kommer. Det kom ogsa frem i intervjuene at det ikke var ressurser til a evaluere alle
avdelingene eller funksjonene underveis. JD ble tilbudt en evaluator fra Politihggskolen
(PHS), noe som ble avslatt. PHS har god kompetanse pa evaluering og kunne bidratt til &
hjelpe JD i den vanskelige situasjonen de var i under gvelsen. Begrunnelser som at
departementet, ikke var klar for & bli evaluert enna, og at de, gnsket a skape en
mestringsfalelse for de ansatte, blir faktorer som hemmer lzeringen i gvelsen, bade pa
kollektivt niva og pa organisasjonsniva. Tilbudet kunne fart til leering gjennom apenhet
omkring situasjonen JD var i, med nytt situasjonssenter og nye lokaler som var pa plass. Det
kunne gitt positive opplevelser og vist at gjennomfaringskraft var tilstede ved at noen av
endringene etter 22.7 var kommet pa plass og na var under utprgving.

Flere indikerer at det ikke er informert godt nok ut hvordan lzeringspunktene er fulgt opp i
etterkant, og evalueringsrapporten som ble skrevet i etterkant av gvelsen var ikke mottatt av
alle respondentene. Dette underbygger behovet for et mer helhetlig system hvor informasjon

om veien videre legger grunnlag for forberedelser inn i neste gvelse eller reelle hendelse.

For & skape lzring for alle ma det finnes et robust system for erfaringsoverfaring slik at hele
organisasjonen nyter godt av kunnskapen. Noen av respondentene i intervjuene mener at det
allerede finnes et system for dette, men det er relevant a sparre om JD overfarer erfaringer
som skaper lering for hele organisasjonen, nar de samme laeringspunktene gar igjen etter flere
gvelser? For at det skal forekomme laring i organisasjonen forutsetter Jacobsen og Thorsvik
at det blant annet er; sammenheng mellom hva organisasjonsmedlemmene erfarer og tilegner
seg av ny kunnskap, og hva slags strategi og atferd man legger opp til pa kollektivt niva i
organisasjonen. @vingsplanleggerne ma i mangel av en mal og en veileder for planlegging,
bruke sin kompetanse og erfaring til & forberede gvelsene, og laere underveis. To av
respondentene i intervjuene fant sin egen mate a gjere dette pa som fungerte mellom de to.
Dette fremmer den sosiale leeringen mellom de to, men skal imidlertid erfaringsoverfaring
finne sted til hele organisasjonen, ma kompetansen og planleggingen dokumenteres og gjeres
tilgjengelig for andre, slik Nonaka beskriver eksternalisering. Resultatene fra intervjuene
styrker oppfatningen av at mangelen pa styringsdokumenter farer til en planlegging basert pa
tidligere gvelser og «hvordan det alltid har veert gjort». Det er risiko for at en slik tilneerming
ogsa kan fungere som en «hvilepute», en slipper a tenke nytt i en travel hverdag. Nar ansvaret
for a planlegge gvelser overfares til andre, blir erfaringsoverfaring fra de tidligere

planleggerne, det eneste grunnlaget de nye har. Dette blir veldig synlig nar gvingsmomenter
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og mal ble anbefalt til ledelsen ut fra at planleggerne hadde oversikt over tidligere
leeringspunkter selv. Denne tause kunnskapen gir utfordringer nar det ikke knyttes til et
system som viser hvilke momenter som skal gves fra ar til ar og det ikke foreligger en felles
veileder for gvingsplanleggingen. Utnyttelse av denne tause kunnskapen er avhengig av at de
rette planleggerne alltid er til stede og at de er oppdaterte pa hva resten av justissektoren gver
pa for & skrive malene for en gvelse. Det styringsdokumentet som foreligger per na, Strategi
for departementets gvingsvirksomhet, er slik jeg ser det et overordnet dokument. Det sier
ingenting om ansvaret for eller utformingen av oppfelgingsfasen eller tidsperspektivet for en
evalueringsfase. Det ligger en sarbarhet i manglende dokumentasjon og styringsrammer.
Dette avdekker behovet for et system som legger opp til at all gvingsplanlegging har et likt
utgangspunkt, som en respondent i intervjuene uttrykker det. A ha et ledende dokument fra
starten av og ved & ha et padriveransvar, mener en annen respondent vil; forbedre

erfaringsoverfaringen mellom avdelingene og mellom gvelsene.

Argyris’ modell for dobbeltkretsleering viser at feil og laeringspunkter som fremkommer
giennom formelle evalueringer etter gvelser, ma falges opp gjennom en vurdering av
styringsvariablene for det opprinnelige leeringspunktet. Dette er ngdvendig for a bidra til at
erfaringsoverfaringen ogsa ferer til lering og endring pa organisatorisk niva. Det er ikke nok
a rette opp en feil nar man ser den og tro at det er tilstrekkelig slik enkeltkretslaring
beskriver. En ma se pa arsaken til at feilen oppstar og rette opp slik at opprinnelig intensjon
og resultat blir sammenfallende igjen, slik Argyris uttaler det. For & fa til dette, ma en
evaluering foreligge for at lederne skal kunne ta ansvaret for oppfelgingen av laeringspunkter.
Punktene ma ses i sammenheng med den totale intensjonen til JD og de rutinene som
foreligger for & kunne foresla en eventuell endring. Opprettelsen av @vingsforum er et steg JD
har tatt opp mot dette i ar. | mandatet ligger det & utforme en plan som sikrer at gvelsene er i
trad med blant annet Nasjonalt risikobilde, som er de mest relevante utfordringene samfunnet
har innenfor krisehandtering. Mandatet fremmer ogsa forslag til hvordan leringspunkter kan
implementeres. En slik sirkel for a skape kunnskap, vil forebygge det Senge omtaler som;
Illusjonen om a ta kommandoen, det legges til rette for a forutse utfordringene tidligere
leringspunkter kan gi og veere proaktiv i utformingen av endringene, istedenfor a ta tak i dem

nar de allerede er et problem.

Etter a ha dreftet hvordan JD overfarer kunnskap for a skape lering, skal vi na se pa hvordan
de forankrer endringer.
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6.3 Hvordan forankres endringer i JD?

For & forankre lzeringspunktene og endringene skal jeg ga mer inn i Argyris’ modell for
dobbeltkretslaring. Det helhetlige systemet som respondentene i bade intervjuene og
sparreundersgkelsene etterlyser blir viktig ogsa i forankringsfasen. Den starter nar
evalueringsrapporten er godkjent og leringspunktene som er funnet fordeles til de
avdelingene som har ansvaret. Avdelingene ma selv fglge opp dokumenteringen av
fremdriften. De ma vere kyndig i & overfagre kunnskap som Garvin blant annet legger til grunn
for en leerende organisasjon, og finne rot arsaken til at leeringspunktet oppsto og ikke fungerer
tilfredsstillende. Dette gjgr de ved & ga inn i styringsvariablene (Argyris: «governing
variables») for handlingen. Avdelingene ma deretter komme med et forslag til ny mate a
utfgre handlingen pa, for sa a gve denne, de gar inn i fasen «action». Hvis konsekvensene av
ny handling er i samsvar med intensjonen (Argyris: «match») kan rutinen dokumenteres som
nytt handlingsmegnster. De ansatte ma videre leeres opp i at dette er den nye handlingsmaten
de skal forholde seg til. Det er farst nar de ansatte benytter ny rutine, at de vil modifisere sin
atferd slik at den reflekterer ny kunnskap og innsikt. Nar rutinen ubevisst blir den de arbeider
etter, er organisasjonen laerende, de har forstatt hensikten med endringen og endret
fremgangsmate. Argyris papeker at leering ma forega pa alle niva fer en organisasjon kan
fremsta som leerende. Fasen med dokumentering og forankring av ny rutine, har ledernivaet
ansvaret for, de ma falge leringspunktene hele veien gjennom laringssirkelen. JD benytter et
eget arkivprogram for post og dokumenter i innledningsfasen av en gvelse, men det fremstar
som at dette ikke blir benyttet i like stor grad i dokumenteringen av oppfelgingen av gvelsen.
Det er ikke definert et standardisert system for oppfalgingsfasen. Det opprettes elektroniske
mapper i filsystemet, men alle har ikke tilgang til mappene slik at det er lett a finne
informasjon selv og det er ikke definert hvordan dette skal gjares. Taus kunnskap kan bli
eksplisitt dersom man forankrer informasjon og erfaringene inn i dokumenter som er
tilgjengelig for alle ansatte. Dette ble ogsa etterlyst av respondentene i sparreundersgkelsen,
mer informasjon i forkant, bedre tilrettelegging underveis og informasjon om oppfelgingen og
leeringen av gvelsen i etterkant.

Garvin papeker at, uten endringer som fgrer til at jobben blir gjort, er det kun et potensiale
for forbedringer som er til stede. Uttalelsen fra en respondent i intervjuene; det er et savn at
ledelsen ikke tar mer ansvar for oppfglgingen av leeringspunkter, styrker inntrykket av at
systemet i JD som respondentene sikter til i intervjuene, ikke er forankret i hele
leeringssirkelen. En av respondentene uttalte at, det blir skrevet notat fra gvelsen med

leeringspunktene, og videresendt i linjen. Hva som skjer med notatet kunne respondenten ikke
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svare pa, annet enn at lederne far det og har ansvaret for oppfalgingen. | og med at JD har
opplevd at lzeringspunkter har kommet tilbake ved flere gvelser, kan mangel pa konkret
oppfalging veere en mulig grunn til det. Svarene etterlater et inntrykk av at slike notater
sporadisk har blitt liggende uten at faktiske endringsforslag har fart til nye rutiner.
Overordnet er visjonen og retningslinjene pa plass i dokumenter som foreligger. | Strategi for
departementets gvingsvirksomhet er det nedfelt at; suksesskriterier for effektiv
krisehandtering innebaerer blant annet klare strukturer og tydelige ansvarsforhold. Dette ma
gves for & avdekke grasoner, samt utbedre eksisterende planverk og opparbeide kompetanse. |
JDs dokument om personalpolitikk fremheves verdier som handlekraft og ansvarlighet.
Begge punktene ma etterfalges av konkret handling, og de ma falges opp gjennom styring fra
ledelsens side for at systemet skal fungere. Evalueringsrapporten fra @velse Tyr 2012 hadde
konkrete leeringspunkter hvor to av fem er implementert og en tredje er i sluttfasen av
implementering. Jeg har selv observert at det har vert gjennomfart flere mgter hvor status pa
oppfelgingen av disse leringspunktene er tema. Det har fremstatt for meg som at
leeringspunktene har blitt drevet fremover av de som fikk ansvaret. Dette bekreftes i uttalelsen
fra en av respondentene i intervjuene, det ble fordelt ansvar for laeringspunktene i mater etter
gvelsen. | og med at flere av leeringspunktene fra gvelse Tyr na er iverksatt og er i fasen
opplaering og dokumentering for de ansatte, sa kan det se ut til at oppfelgingen av notater med
leeringspunkter er forbedret na. | sparreundersgkelsen fremkom det at kun 17, 6 prosent svarte
at, ingen ble tildelt ansvaret for leeringspunktene og kun 11,8 prosent av respondentene svarte
at, ledelsen ikke har kommet med noen plan for endringene. Det fremstar som at endringene
som ble iverksatt har kommet et stykke pa vei, men at oppfelgingen av dem ikke er godt nok
informert ut. Nar 33,3 prosent av respondentene mener at de ikke har hgrt mer om gvelsen, og
noen har etterspurt evalueringsrapporten uten & ha sett mer til den, styrker dette oppfattelsen

av manglende informasjon.

Ifglge Jacobsen og Thorsvik vil vi ikke ha behov for & endre noe som vi mener fungerer. JD
ble hardt rammet 22.7, noe som kan ha veert en sa stor vekker at behovet for a endre ble
synlig. De som tidligere hadde argumentert for endring av sikkerhet ble na i stgrre grad hert
og det ble gjort endringer i organisasjonen. Dette kan veare et eksempel pa at en organisasjon
lerer ved & endre seg som resultat av erfaring, slik Argote & Ophir definerer det, men har JD
leert bare fordi de endrer?

Nar leeringspunkter kommer opp i gvelser gjentatte ganger i flere ar, star det i kontrast til det

som fremheves av samtlige respondenter, at alle har et ansvar for a falge opp eventuelle
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leeringspunkter som en ser. Et generelt ansvar for a falge opp, farer ikke ngdvendigvis til at
det faktisk skjer noe. Hvis det er slik at avdelingene eller de ansatte ikke hgrer mer om
leeringspunktene fordi de ikke har en oppfalgingsplan a forholde seg til, sa kan det veere lett a
la veere & forholde seg til fremdriften og skylde pa andre, slik Senges hemmer for lzring,
fienden er der ute, beskriver. JDs @vingsforum vil ogsa i denne sammenhengen vere viktig.
De kan bidra inn i handlingsplanen med hvilket fokus leeringen ma ha ut fra hva de ser at
sektoren trenger a trene pa. Forumet er ogsa her et godt eksempel pa Jacobsen og Thorsviks
kunnskapsproduserende system. |1 og med at forumet er nytt, kan funksjonen av det komme
godt ut i den utforskende lzeringen og ikke som en forbedring av et tidligere forum. Den flate
strukturen som forumet har, kan veere fremmende for erfaringsoverfgringen, ingen ledere er
tilstede. Hvis forumet i tillegg klarer a se hvilken relevans og verdi ny informasjon kan ha for
virksomheten, og analysere, bearbeide og gjere seg nytte av informasjonen til departementet,
vil dette hgyne den absorptive kapasiteten. Bade informasjon fra underliggende etater,
nyansatte og ny kompetanse vil ha en positiv effekt pa samvirke i sektoren. I tillegg vil
organisasjonen gjennom forumets firearsplan for hele sektoren, kunne forankre et mer
helhetlig system for gvingsplanlegging. Et slikt system vil avhjelpe planleggerne bade med
scenario og legge til rette for at gvelser blir best mulig. Det blir ogsa lettere for dem a gi ut
riktig informasjon hvis de har en mal a jobbe etter som er i trad med resten av sektorens mate

a jobbe med gvelser pa, det medfarer forutsigbarhet.

Klarer JD & skape et miljg for utvikling og ikke minst fglge opp visjoner i handling, sa vil de
ansatte skape og laere i falge Senge. Klarer lederne a veaere fremtidsrettet, skape felles tanke
og mal for alle og motivere for veien dit, vil de ogsa skape et miljg for & se seg selv utenfra.
En av respondentene i intervjuene mener at JD gar i retning av a sparre seg selv om vi kan
gjere ting annerledes, en uttalelse som styrker oppfattelsen av at endringer er pa vei. Siste ars
pavirkninger kan ha fert til at tankesettet i JD er pa vei inn i en sirkel hvor dobbeltkretslaring
forekommer. Et helhetlig system ma pa plass i JD, hvor en forbedrer erfaringsoverfaringen
mellom avdelingene og mellom gvelsene. Dette ma ha et ledende styringsdokument som
beskriver hele prosessen fra starten av og som ledes gjennom et padriveransvar. Dette kom
ogsa tydelig frem i intervjuene hvor fglgende punkter var essensen i hva respondentene mente
JD ma gjare for a leere bedre;

- Jevnlig trening for & fa bedret forstaelse for krisehandteringen og beredskapsansvaret

- mer involvering av de som skal gves

- bedre evalueringsfase og ansvarliggjering av oppfelging av leringspunktene
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- mer og bedre informasjon i forkant

Etter & ha dreftet data opp mot teorien, skal jeg i neste kapittel oppsummere svar pa

forskningsspgrsmalene mine og konkludere.
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7  KONKLUSJON OG AVSLUTNING

Ved bruk av utvalgt teori og datamaterialet jeg har fatt frem i forskningen min, har jeg na
draftet de tre forskningsspgrsmalene som var utgangspunktet. Jeg vil her trekke konklusjoner
pa sparsmalene, og har lagt opp de lik drgftingen.

7.1 Hvordan skaper og erverver JD kunnskap fra gvelser?
Den kunnskapen vi tilegner oss og maten vi bruker den pa, er med pa a skape leering bade for
oss selv og andre. Leaering ma forega hos den enkelte ansatte fgr organisasjonen kan benytte

denne kunnskapen til sin fordel.

e JD skaper og erverver ikke den kunnskapen de besitter i organisasjonen pa best mulig

mate.

JD skal ha kompetanse som er tilpasset naveerende og fremtidige arbeidsoppgaver, det krever
at de utnytter den kompetansen som allerede er i departementet. Leaeringspunkter som kom
frem i gvelse Oslo i 2006, kom ogsa frem 22.7, og igjen under gvelse Tyr 2012. Likevel sa
har de ikke far den siste tiden klart & iverksette tiltak for & forbedre seg ut fra den kunnskapen
de har hatt om disse leeringspunktene. JDs strategi for gvingsvirksomhet forteller hva de skal
gve samt viktigheten av gvelser og evaluering. Likevel s er ikke retningslinjer pa utfarelsen
gitt gjennom formelle dokumenter. Den tause kunnskapen blant de gvingsansvarlige synes
ikke & veere dokumentert pa en slik mate at de kan nyttiggjeres av andre enn de som har
ansvaret for gvelsene hver gang. De gvingsansvarlige i departementet er dyktige og
planlegger gode gvelser, men utvelgelse av gvingsmal og scenario gjgres imidlertid ut fra hva
de vet om tidligere gvelser. Dette ma velges ut fra en overordnet plan for departementet og
justissektoren. En slik plan, forankret i alle avdelingene med fagansvar innenfor beredskap,
ville formalisert gvingsplanleggingen og sikret forbindelse med andre avdelingers behov og

sektorens totale gvingsbehov.
e JD har ikke formalisert ansvaret eller arbeidsoppgavene i gvingsplanleggingen

Formalisering av arbeidsoppgaver i stillingsinstrukser og i virksomhetsplaner, er en god mate
a fa oversikt over avdelingens arbeidsmengde, og letter prioriteringene. Hvis
gvingsplanleggingen foregar utfra en mal som er gjenkjennbar, vil ogsa det si noe om tiden

planleggingen krever. En slik mal sikrer ogsa at alle faser i gvelsen far den prioritet og
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oppfalging som kreves, og vil gi kontinuitet for de som gves.

@vingsforum vil bli sveert viktig fremover for a samle kunnskapen og forvalte den pa en god
mate til beste for hele justissektoren. Deres mandat vil pavirke prosessen ved at de utarbeider
en felles gvingsplanlegger og mal for gjennomfaring. I tillegg vil deres fokus pa evaluering
fare til at ogsa denne fasen av gvelsen blir like viktig som planleggings- og

gjennomfaringsfasen.
e JD legger til rette for & heve kunnskapen og fa et felles verdigrunnlag

Endringsprogrammet har blant annet til hensikt a skape et felles verdigrunnlag. Det kan bidra
til & lgfte frem bade kompetansen til nyansatte, erfaringen fra ansatte og ikke minst respekt for
alles syn og ideer. JD viser gjennom programmet at de motiverer til et arbeidsmiljg som
fremmer dpenhet og trygge omgivelser. Klarer de a gjennomfgre dette vil mer informasjon og
kunnskap bli lgftet opp og kvalitetssikret. Jeg vet av egen erfaring at det er takhgyde for a
uttale seg i Avdeling for krisehandtering og sikkerhet, det blir satt pris pa at nyansatte
utfordrer innarbeidede rutiner, handlinger og verdier. Alle organisasjoner som gnsker a
utvikle seg, bli mer effektive, oppna flere mal og hayere standarder, bgr ha dette som et av
sine verdigrunnlag. Dette gjelder ogsa JD, men det ma formaliseres og uteves. Klarer JD & fa
et felles verdigrunnlag som fremmer nyskaping og laring, vil dette ogsa vere et steg mot
bedre erfaringsoverfagring av kunnskap til alle ansatte.

La os se pa hva JD gjer for & skape lering gjennom erfaringsoverfaring.

7.2 Hvordan skaper JD lering gjennom erfaringsoverfgring?

Etter & ha oppsummert hvordan JD skaper kunnskap, skal jeg nd ga gjennom hvordan de

overfarer denne kunnskapen og erfaringen for a skape leering.

e JD skaper mer lering pa kollektivt niva, enn pa organisasjonsniva gjennom

erfaringsoverfgring

Nar kriseorganisasjonen skal gves, ma de vite hva det skal gves pa. Hensikten er & kunne
forberede seg og legge til rette for oppleering. Det & gves er en form for test, et moment som
gjer det avgjgrende a skape laering slik at deltakerne far et positivt utbytte av gvelsen. JD
klarer a skape lering i egne rekker, pa det kollektive niva. Informasjon og kunnskap deles

internt slik at det skaper laring, men det er den tause kunnskapen som deles og det foregar

Masteroppgave i risikostyring og sikkerhetsledelse Side 82



muntlig. Dette sikrer ikke laring for alle og organisasjonen vil ikke klare & nyttiggjare seg
dette. KSEs beredskapsgruppe er ikke er i JD til daglig, og ma derfor involveres i JDs
forberedelser til gvelser. Dette kan bidra til at JD i stgrre grad klarer & nyttiggjere seg
beredskapsgruppens kunnskap og erfaringer ogsa i forberedelsene. Leringen vil da lgftes fra
et kollektivt niva og opp pa organisasjonsniva, fordi informasjonen blir delt pa tvers av
avdelinger og det legger et bedre grunnlag for hele JDs kriseorganisasjon. Derigjennom kan
beredskapsgruppen styrke sine bidrag til JDs krisehandtering. KSEs beredskapsgruppe kan
evaluere gvelsen fra et annet perspektiv siden gruppen har representanter fra alle
departementer og er viktig ogsa i sa mate. Evalueringen er den delen av gvelsen som legger
grunnlaget for erfaringsoverfaringen. Farsteinntrykkssamlinger (Hot Wash Up) og
evalueringer ma alltid gjennomfares for a sikre kunnskapen og erfaringen til deltakerne.
Denne kunnskapen ma nedfelles i en evalueringsrapport, JD har tatt et steg videre ved at dette
utarbeides etter hver gvelse na. Rapporten oppsummerer gvelsen og leeringspunktene, peker
pa veien videre og er gjennom dette kompetansehevende. De som er gvd vil i rapporten se at
de har bidratt til & utvikle krisehandteringen, som igjen skaper motivasjon for senere

deltakelse.
e JD mai starre grad nyttiggjare seg erfaringene fra gvelser

Evalueringsrapporten og leeringspunktene skal veere et oppfalgingsdokument for de som er
gvd, slik at de kan fglge med pa eventuelle endringer og heve egen kompetanse ut fra det.
Deltakernes erfaringer ma tas pa alvor, det blir vanskelig a gjgre oppgavene hvis rammene
ikke ligger til rette for dem. Nar de melder fra at en rutine ikke fungerer, har JD et ansvar for
a utvikle rutinene slik at den farer til gnskede resultater. Skal de som sa behovet for endring
klare & endre seg til neste gvelse eller hendelse, ma de kunne falge etterarbeidet og fa
informasjon om utviklingen. Dette farer til at de kan heve egen kompetanse ved a forberede
seg, og omstille seg til nye rutiner.

For a sikre at evalueringsrapportene har hgy kvalitet, ma en mal for en slik rapport utformes,
slik at kunnskapen som foreligger om evaluering i JD, gjeres kjent og forankres.
Politihggskolen har en mal som JD kan dra nytte av, i tillegg til & fa @vingsforum til & vurdere
om en lik mal kan benyttes for hele sektoren. En slik mal ma selvfglgelig apne for
individuelle endringer i forhold til starrelse pa gvelsen og scenario. Den vil veere et godt
utgangspunkt for felles leering og heve kompetansen innenfor evaluering i sektoren. Den

kompetansen og de ressursene Politihggskolen tilbgd JD i gvelsen, ville ogsa hevet
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evalueringskompetansen og gitt konstruktiv tilobakemelding med friske gyne. Uten en god
evaluering og videre oppfalgingsarbeid vil det bli vanskelig & oppna organisasjonslering.
Evalueringsrapportene som utformes skal forelegges @vingsforum slik at de kan vektlegge
leeringspunktene i utformingen av neste gvelse og scenario. Dette er kanskje det viktigste
steget JD har tatt i denne prosessen. @vingsforum legger premissene for rammene rundt
gvelsene i sektoren. De skaper samarbeid pa tvers av avdelingene internt og nedover i
sektoren og samler kompetansen fra alle aktgrene. De overordnede faringene de legger ma

likevel ses i sammenheng med et helhetlig system som JD ma fa pa plass og kommunisert ut.

Vi har nd oppsummert hvordan JD skaper lering ved erfaringsoverfegring. Til slutt skal vi se
pa hvordan endringene forankres.

7.3 Hvordan forankres endringene i JD?

| og med at tidligere leeringspunkter gjentatte ganger har kommet frem etter gvelser, var det
ngdvendig a se pa hvordan JD forankrer etterarbeidet og eventuelle endringer etter gvelser.

e JD ma utvikle et helhetlig system for oppfglging av endringene

Bade leeringspunkter fra tidligere gvelser og nye etter gvelse Tyr 2012, er na iverksatt. Det
foregar opplaering for de ansatte og dokumentering pa disse tiltakene. Det kan veere flere
grunner til at leeringspunktene na er iverksatt som oppgaven ikke gar inn pa, men jeg vil
trekke frem en arsak som fremheves i empirien og ved egen observasjon; direkte ansvar for
oppfelgingen tillagt konkrete personer. JD ma na formalisere denne oppfglgingen og ansvaret
gjennom a sette oppfelgingsarbeidet inn i et helhetlig system. Systemet ma i praksis fungere
som Argyris’ modell for dobbeltkretslering. Her ma lederne folge opp gjennom
handlingsplaner, det kan ikke ligge pa de ansatte i avdelingen a ha et generelt ansvar for
oppfalging av leringspunkter. En handlingsplan setter leeringspunktene i system, og beskriver
ansvar, hvilke tiltak som er iverksatt, frist for levering, hva som ma falges opp videre og av
hvem. Planen ma forankres i JDs virksomhetsplaner og styringsdokumenter slik at dette ogsa
gjennomfares etter neste gvelse og reelle hendelse. Dette gjar det ogsa vanskeligere a
forskyve ansvaret. De som far ansvaret for leeringspunktene, ma utarbeide nye rutiner, gve
rutinene, vurdere de, dokumentere de og implementere de hos de ansatte. Dette har ikke JD
gjort i stor nok grad tidligere, i og med at tidligere leeringspunkter blir funnet igjen etter

gvelser. JD ma ga gjennom systemet de har og se hvilke omrader det stopper opp pa og
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utbedre slik at leeringspunktene na blir innarbeidet og benyttet av de ansatte. Dette ma drives

fremover av ledere som er tydelige og retningsstyrte for a skape videre utvikling.
e JD mai starre grad vise gjennomfgringsevne i forhold til endringene

Lederne har en ngkkelrolle i & gjennomfare endringer. Derfor er endringsprogrammets
prosjekt i lederutvikling et viktig steg for fortsatt & ha fokus pa gjennomfgringsevnen. De
leeringspunktene som na er iverksatt etter gvelse TYR 2012, viser at dette gar i riktig retning.
Noen av tiltakene blir nd mulig & gve under neste fullskala gvelse som JD deltar i.
Evalueringen derfra er avgjgrende for & se om tiltakene har hatt en virkning og hva vi kan
sette hake ved som fullfert. Viser det seg at JD har klart & forbedre seg og at rutinene

fungerer, sa er det en bekreftelse pa at JD beveger seg mot a bli en leerende organisasjon.

7.4 Konklusjon - er Justis- og beredskapsdepartementet en lerende organisasjon?

A skape en lerende organisasjon er ingen enkel oppgave og det er viktig & ta inn over seg at
utvikling og leering aldri slutter. Den organisatoriske leeringen ma forankres i alle ledd og det
ma begynne pa toppen. Det er JD som gjennom sitt koordineringsansvar ma vise vei og lede
an i utviklingen for & skape et bedre beredskapssystem hvor kunnskap, erfaringer og gode
rutiner forankres. De ma ta leering pa alvor, skape kunnskap og overfare erfaring til og fra

sine samarbeidspartnere og de andre departementene.

Det kunne veert interessant & se om et likt system for laering i hele justissektoren, ville fart til
at kollektiv lering i hver enkelt underliggende etat lgftes opp pa organisatorisk niva og blir lik
leering for alle. En slik overfagrbarhet av erfaringer og kunnskap vil vise at JD tar det
koordinerende ansvaret, farst og fremst i egen sektor, men ogsa i forhold til andre

departement som kan lere av JD.

Tiden siden 22.7 har veert svaert hektisk og spesiell for departementet. Jeg har bare fulgt dem
gjennom media den farste tiden, og gjennom jobb siste trekvart ar. Jeg opplever det som en
tid for endring og ogsa vilje til endring. Mine funn viser imidlertid at JD i stgrre grad ma
demonstrere evne til & modifisere sin atferd slik at leeringspunkter endres og forankres i
tilstrekkelig grad basert pa ny kunnskap. Ut fra dette er min konklusjon at JD enna ikke er en

lzerende organisasjon slik dette er definert. Som beskrevet tidligere i kapittel syv har JD
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iverksatt tiltak som ved riktig oppfalging vil skape og erverve kunnskap, og ogsa styrke evnen

til & overfare erfaringer og ut fra innsikten dette gir, forankre endringer.
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Vedlegg 1 — Justis- og beredskapsdepartementets hefte om personalpolitikk

Personalpolitikk

TIDEPARTEMENTET

Masteroppgave i risikostyring og sikkerhetsledelse Side 94



innhold

Rekruttering
Kompetanseutvikling
Ledelse

Lonn

Likestilling og mangfold
Arbeidsmiljo

Forord

Justisdepartementet fastsetter i sin personalpolitikk de
mal, strategier og verdier som skal gi styring og retning pa
det personalpolitiske arbeidet i JD de neste fem édrene.

Grunnleggende verdier som kvalitet, handlekraft,
apenhet, omtanke, ansvarlighet og respekt for den enkelte
ligger til grunn for departementets personalpolitikk.

Motiverte og engasjerte medarbeidere som far utvikle
seg og som trives i det sosiale miljoet, er den viktigste
drivkraften i arbeidet med & oppna de enskede méalene og
resultatene for departementet. Personalpolitikken er et
virkemiddel til 4 sikre at den enkelte medarbeider i JD far
gode utviklingsmuligheter, et inkluderende arbeidsmilje
og tilfredsstillende lenns- og arbeidsbetingelser. Alle med-
arbeidere har et medansvar for & bidra til et aktivt arbeids-
milje preget av respekt og tillit.

Personalfunksjonen som uteves i et samspill mellom
leder, Plan- og administrasjonsavdelingen og arbeidsta-
kerorganisasjonene, skal legge til rette for at den enkelte
medarbeider kan yte sitt beste i balanse mellom arbeid og
privatliv i ulike faser av livet.

Dokumentet deles inn i felgende hovedomrader:
Rekruttering, komp ikling, ledelse, lonn,
likestilling og mangfold og arbeidsmilje. Kapitlene gir
en beskrivelse av hvor vi stér i dag, en angivelse av hvor vi
vil, og hvilke tiltak vi vil iverksette for 4 komme dit. Under
hvert kapittel ligger aktuelle lenker og henvisninger.

Personalpolitikken er ambisiegs, men allikevel mulig &
realisere. Ressurssituasjonen vil imidlertid gjore at ikke
alle mal og strategier lar seg realisere i samme tempo og i
samme grad.

Dokumentet har veert behandlet i avdelingene, AE-mote
og arbeidstakerorganisasjonene, og ble godkjent i septem-
ber 2008.

Arbeidsgiversiden vil arlig avholde evalueringsmeter
med arbeidstakerorganisasjonene der den praktiske ute-
velsen av personalfunksjonen og virkemidlene blir vurdert
i forhold til mal og strategier i personalpolitikken.
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2.Kompetanseutvikling

2.1 Mal

Justisdepartementet vil til enhver tid serge for & ha
rett kompetanse til 3 utfere oppgavene effektivt
og med hay kvalitet.

Kompetansestrategien® skal bidra til at JD har kompetanse
som understotter overordnede mal* og prinsipper®, og

er tilpasset til departementets ndvarende og fremtidige
oppgaver og krav. Samtidig skal den bidra til ekt motiva-
sjon og engasjement for medarbeiderne og utvikle JD til
en attraktiv arbeidsplass.

2.2 Bakgrunn

Som kunnskapsvirksomhet vektlegger JD & mobilisere og
utvikle de menneskelige ressursene. Utviklingen av depar-
tementet til et faglig sekretariat for politisk ledelse gjor at
behovet for fleksibilitet oker og at oppgavene i sterre grad
vil styre organiseringen. Kompetanseutvikling mé derfor
ha hey prioritet for 4 sikre departementets omstillings-
beredskap og krav til kvalitet i arbeidet. Mulighetene for
utvikling og endring ligger i organisering, ledelse og hos
medarbeiderne.

Kompetanse defineres som de kunnskaper, ferdigheter,
evner og holdninger som gjor at man behersker en opp-
gave eller stilling i mete med krav, situasjoner og utfor-
dringer.

Den viktigste kompetanseutviklingen finner derfor sted
gjennom 4 lese interessante og krevende arbeidsoppgaver.
Informasjons- og kunnskapsdeling i alle ledd er et krav for
4 sikre utvikling og kvalitet. Organisering i prosjekter og
team kan vaere grep for 4 fa dette til. Ledere og medarbei-
dere har et felles ansvar for 4 sikre nettverk, arenaer og
meteplasser for kompetanseoverforing og dialog, og skape
en kultur der kunnskapsdeling oppmuntres og belennes.

Det er oppgavene og utfordringene departementet stir
overfor som er avgjerende for hva slags kompetanse som
er pakrevd. Hoy fagkompetanse vil alltid vaere viktig. Pa
mange omréder vil det vaere et behov for spesialister, men
fordi oppgavespekteret utvides, og oppgavene tenderer til
& bli mer kompliserte, blir det viktig & utvikle "generalis-
ter” med bade dybde- og breddekompetanse. Det er serlig
utfordringer knyttet til 4 utvikle analyse-, vurderings- og
endringskompetanse. Med nye organiserings- og arbeids-
former fremstar den enkeltes evne til 4 lykkes i samspillet
med andre som sarlig viktig.

For 4 utvikle strategisk kompetanse og helhetsperspek-
tiv, ma det legges til rette for fleksibel ressursbruk og

3 Seintranett/F i jon/F
4 Se intranett/Styring og strategi/St.prp.nr.1
5 Se intranett/Styring og strategi/Prinsipper for Justisdepartementet

tverrfaglig samarbeid ved 4 prioritere tiltak som stetter
mobilitet.

Den store dreiningen pa justisomradet fra vekt pa
nasjonale spersmal til i ekende grad 4 gjelde internasjo-
nale spersmal og krav om samarbeid, vil gjere det seerlig
viktig 4 bygge og utvikle den internasjonale kompetansen
i departementet i &rene som kommer.

Det er dessuten et krav om at alle medarbeidere skal
inneha grunnleggende IKT-ferdigheter og videreutvikle
sin kompetanse ved behov.

2.2.1 Prioritering av internasjonalt arbeid og krav til
internasjonal kompetanse

Alle avdelinger i JD har internasjonale oppgaver. Depar-
tementet forventer fremdeles et ekende internasjonalt
engasjement og vektlegging av forpliktende multilateralt
og bilateralt samarbeid i tiden fremover. Det er viktig

at internasjonale, regionale og nasjonale initiativ ses i
sammenheng. Samtidig er det viktig at arbeidet med
internasjonale saker ikke blir lesrevet fra det generelle og
lepende forvaltningsmessige arbeidet i JD, eller fra arbei-
det som faglig sekretariat for departementets politiske
ledelse.

JD ma utvikle og opprettholde hey kompetanse blant
medarbeidere om internasjonale arbeidsoppgaver og
internasjonale organisasjoner og virksomheter, spesielt
EU/E@S-systemet. | s@rlig grad gjelder dette ferdigheter
i spridk, EU/E@S-rettslig kompetanse, kunnskaper om for-
handlings- og metekultur, multilateralt og bilateralt arbeid,
internasjonal nettverksbygging og gode kunnskaper om
de organisasjoner og institusjoner som JD samarbeider
med, foruten god forstéelse av beslutningsprosedyrer og
organisasjonenes virkemater.®

Nér det gjelder EU/E@S/Schengen-spersmal, er det
viktig & utvikle systemkompetansen. Dette gjelder bade
kunnskap om EUs institusjoner og deres forskjellige
kompetanseomrader, gangen i EUs lovgivningsprosess,
og hvem som kan pévirke og nér det er mulig & pavirke
beslutningsprosessen. Slik kompetanse vil vaere ned-
vendig for & fremme norske interesser og drive effektivt
pévirkningsarbeid.

Stortingsmelding nr. 23 (2005 — 2006)7, Om gjennomfe-
ring av Europapolitikken, setter opp en rekke tiltak for en
mer aktiv, koordinert og synlig europapolitikk. Vi vil satse
pé kompetanseoppbygging innenfor EU/E@S-omridet
som ledd i & felge opp denne stortingsmeldingen.

Det er viktig 4 utnytte den kompetansen som allerede
finnes og de erfaringer som er investert i internasjonale

6 Seintranett/F informasjon/F i
Tiltaksplan for medarbeidere med Europa oppgaver
7 Seinternett http://regjeringen.no Stortingsmelding nr. 23 (2005-2006)kap. 6
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oppdrag. Departementet ma legge til rette for at denne
kompetansen blir gjort tilgjengelig pé tvers av avdelin-
gene, og at opparbeidet kompetanse gjennom arbeid ute
blir belennet og oppmuntret.

2.3.Ansvar

Den enkelte medarbeider har selv et ansvar for 4 ta
initiativ til egen utvikling og laering, og 4 ettersperre
utfordrende og relevante arbeidsoppgaver. Medarbeidere
maé aktivt seke & utnytte kurstilbud og ulike hospiterings-
og utvekslingsordninger for 4 heyne kompetansenivaet.
Generelt forventes det at medarbeidere er samfunnsen-
gasjerte, og til enhver tid serger for 4 holde seg faglig
oppdatert. Det er samtidig et lederansvar 4 serge for at
medarbeidere har den nedvendige kompetanse for 4 lose
arbeidsoppgavene, samt 4 legge til rette slik at den enkelte
kan delta pd kompetanseutviklende tiltak.

PAA har ansvar for & organisere kompetanseutviklings-
tiltak som er av felles interesse for alle medarbeidere, og
veere padriver og koordinerende for utviklingsprosesser i
departementet.

Malrettet leering vil skje giennom ulike kompetanse-
tiltak som interne og eksterne kurs, seminarer, e-leering
etc. Ved spesielle behov vil departementet ta initiativ til &
igangsette egne opplaeringstiltak.

2.4Tiltak for alle medarbeidere

Introduksjon av nyansatte®

God introduksjon og integrering av alle nyansatte skaper
trygge rammer rundt den enkelte, og gir mulighet for

4 gjore en god jobb s rask som mulig. JD vil tilby alle
nyansatte et felles opplegg for introduksjon pé ulike nivaer
det forste halve &ret. Nye ledere vil i tillegg motta tilbud
om veiledning/coaching den ferste tiden.

Medarbeidersamtaler®

I folge Statens personalhandbok™ er systematiske og
fortrolige medarbeidersamtaler et saerlig viktig redskap
for ledere og medarbeidere ved at slike samtaler kan sikre
samsvar mellom departementets strategier og planer, og
individuelle oppgaver og behov.

Alle ledere har ansvar for 4 tilby sine medarbeidere érlige
medarbeidersamtaler med god kvalitet. Medarbeidere har
ansvar for & veere forberedt til samtalen som gir mulighet
for a eve innflytelse pa egen arbeidssituasjon, avklare for-
ventninger, drefte behov for kompetanseutvikling, oppfel-
ging, og gi innspill til utviklingsarbeidet i departementet.
Samtalen skal resultere i en skriftlig oppfelgingsplan.

8 Seintranett/P ‘masjon/Info for
9  Se intranett/P linformasjon/P
10 Se intranett/Pe i jon/Statens

Nettverk og meteplasser

JD vil legge til rette for aktiv kunnskapsdeling i form av
nettverk og meteplasser, slik som matpakkeseminar, vin-
terseminar, seminar for forvearelsene, seminar for DOKS,
lederseminar, fagseminarer, nettverk for mellomledere,
sekretaerforum, etatslederkonferanse og personalleder-
konferanse.

Fagseminarer

JD vil arrangere interne seminarer om aktuelle temaer
som er av felles faglig interesse. Avdelingene ma vaere
aktive bidragsytere og dpne for at alle medarbeidere kan
delta ved seminarer og "kunnskapskafeer” p omrader av
felles interesse.

Kurs og programmer

JD vil tilby aktuelle kurs innenfor IKT, sprak, forvaltnings-
rett og offentlighetsloven, skriftlig fremstilling, muntlig
presentasjon, anskaffelser, analyse og metode og annet.

Stipend for kompetanseutvikling!!

Alle medarbeidere kan érlig seke JDs stipend for kompe-
tanseutvikling. Det kan i folge retnirigslinjene sekes om
stipend til alle tiltak som styrker fagkompetanse, samspill-
og relasjonskompetanse og personlig kompetanse. En for-
utsetning er at tiltakene stotter opp om departementets mal
og prinsipper, og at de er innenfor virksomhetens behov.

Mobilitet /rotasjon
JD ensker 4 legge til rette for mobilitet pa tvers av seksjo-
ner og avdelinger, i tilknyttede virksomheter/justissekto-
ren og i andre departementer. Mobilitet gir utviklingsmu-
ligheter for den enkelte og stor verdi og fleksibilitet for
departementet. Samtidig krever det god langtidsplanleg-
ging og vilje fra bade leder og medarbeider for & lykkes.
Eksempler pa mobilitet pa tvers av avdelinger er hospi-
tering ved oppstétt ledighet i en avdeling, eller at medar-
beidere i en avdeling bistar en annen avdeling ved at saker
tildeles saksbehandler direkte. Mobilitet mot justissekto-
ren gir departementet tilgang pé viktig sektorkompetanse
og kan ivaretas ved bade 4 motta og avgi medarbeidere.

Veiledning/Coaching

JD Kan tilby intern eller ekstern veileding/coaching for
medarbeidere, ledere, grupper og team. Coachen er en
personlig samtalepartner, og tilnzermingen er handlings-
og lesningsorientert, systematisk, omsorgsfull og direkte.
Samtaler med en coach kan sette ting i perspektiv, bidra til
fokuserte valg og bedre mestring av arbeidsoppgaver,

11 Se intranett/P linformasjon/Pe Ipolitikk
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bruk av kompetanse og balanse i hverdagen. Samtalene er
konfidensielle, og foregar over et bestemt tidslep.

Tiltak for a stette tverrgiende arbeidsformer

ID tilbyr veiledning/coaching og skreddersydde kurs og
seminarer for 4 stotte opp om tverrgéende arbeidsformer,
utvikling av team/grupper, ledergrupper, gjennomfering }
av prosjekter, mm i departementet. ‘

Individuell karriereplanlegging i staten!2
For & sikre god og effektiv oppgavelosning i departemen-
tet, kan et virkemiddel vaere 4 tilby individuell kompetan- - ‘
seutvikling, veiledning og karriereplanlegging. Karriere
forstds her som et begrep som gér pé tvers av livsfaser, og
som noe alle "har” uavhengig av posisjon, rolle eller utdan-
ning. Individuell karriereplanlegging legger til rette for &
skape okt fleksibilitet og bedre bruk av den enkeltes kom-
petanse og talenter gjennom hele yrkeslivet. Det er en
metodikk som bidrar til at organisasjonens mal og behov
moter den enkelte medarbeiders motivasjon og ensker.

I samarbeid med FAD tilbyr JD et e-leeringsprogram
for individuell karriereplanlegging. "Karriereprogrammet
i staten” “er et nettbasert refleksjonsverktey som hjelper
brukeren til 4 reflektere over, sette ord pa, dokumentere
og profilere sin egen kompetanse, verdier og mal. Kar-
riereprogrammet i staten skal bidra til at hver enkelt blir
tydelig pa hva de kan bidra med for 4 na organisasjonens
mal, - og hva som ma til for at de skal kunne yte best
mulig. Verktayet kan knyttes opp mot ulike personalpoli-
tiske prioriteringer og prosesser, og veiledning/. coaching
som understotter programmet.

Nordisk tj t ksling'®
Nordisk tjenestemannsutveksling gjor det mulig for -
tilsatte i statsforvaltningen 4 lzere 4 kjenne forholdene i et

nordisk naboland gjennom midler fra Nordisk Minister-

rad. Gjennom tjenestemannsutvekslingen kan en ansatt i

staten arbeide i inntil et ar i en annen nordisk forvaltning.

Deltakere vil f4 innsikt i beslektede virksomheter i de

nordiske landene, og f& mulighet til 4 studere og arbeide

med andre problemstillinger i et annet milje. Formalet er

4 utvikle det nordiske samarbeidet, de nordiske offentlige

virksomhetene og deltakerne selv. Ordningen forutsetter

ikke gjensidig utveksling.

12 Se internett http://www.regjeringen.no /FAD/ Lonns- og personalpolitikk
13 http://www.norden.org./«andet»/Nordisk utbytestjinsigoring
http:// www.norden.org/kultur/bidrag/sk/utbyt_tj_2.asp
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3.Ledelse

3.1 Mal

Justisdepartementet vil ha ledere som inspirerer, er
strategiske, har gode relasjoner, utvikler organisas-
jonen og serger for gode resultater.

Forventningene til lederskapet er nedfelt i "Ledelseskrite-

rier for JD"* og vektlegger felgende fem hovedomréder:
* faglig og strategisk kompetanse

resultater og prioriteringer

gode relasjoner il medarbeidere og overordnede

utvikling, leering og endring

samarbeid og helhet

3.2 Bakgrunn

Tydelig og synlig ledelse er avgjerende for & fi frem gode
resultater. Kravene til utevelse av godt lederskap eker med
oppgavekompleksitet, flatere organisasjoner og stadig

mer velutdannede og kompetente medarbeidere. Statlige
ledere stilles overfor stadig sterre krav og forventninger
om méloppnéelse og effektivitet.

Ledere i JD skal ha solid faglig kompetanse, ha god
oversikt over aktuelle fagomréader og vise engasjement
for & utfore departementets oppgaver pé en kvalitativt
god méte. Dette oppnds ved & sette klare mél og priori-
teringer, serge for fremdrift, sikre optimal ressursbruk
og resultatoppnéelse. Gode resultater oppnds blant annet
ved & informere, involvere og inspirere medarbeidere,
bruke og utvikle kompetanse og vise omtenksomhet.

Ledelsesperspektivet utvikles fra administrativ og faglig
styring og kontroll til utviklingsorientert ledelse, veiled-
ning og tilrettelegging. Ledere ma vise strategisk retning,
bygge relasjoner, definere og bemanne oppgaver. Ledere
ma ogs4 stille krav til mal, ressurser og forventede resul-
tater. Utfordringen for ledere blir ferst og fremst & synlig-
gjere de strategiske prioriteringene, 4 tiltrekke, mobilisere
og beholde dyktige medarbeidere, 4 plassere ansvar der
det herer hjemme, og & forholde seg aktivt til vesentlige
avvik — bade av positiv og negativ karakter. Samtidig vil
god ledelse veere & verdsette og ta i bruk den enkeltes
kompetanse.

Departementet har en sarlig utfordring i at giennom-
snittsalderen pé ledere er ekende. I lopet av fi ar vil det
vere behov for en betydelig rekruttering av nye ledere.
Samtidig er det fa rekrutteringsstillinger i departementet.
Dette har blant annet sammenheng med flate strukturer
og nye organisasjonsformer. Det er behov for 4 legge
storre vekt pa 4 utvikle lederemner og samtidig skape
flere muligheter for 4 fa ledererfaring i JD.

14 Se intranett/P i jon/P itikk/Ledelse

@kt bruk av tverrgdende prosjekter, herunder i storre
grad 4 organisere eksisterende oppgaver som prosjekter,
og bruk av prosjektlederkoden® der dette er hensiktsmes-
sig, vil vaere sarlig aktuelt. Prosjektledelse og fungerings-
ordninger kan gi ledererfaring.

3.3Tiltak

Lederevalueringer

Lederevalueringer gjennomferes minst hvert fierde ar
med sikte p4 4 fi informasjon om hvordan ledelse uteves i
JD. Disse felges opp med utviklingstiltak pé individniva og
i avdelingenes ledergrupper med utgangspunkt i resulta-
tene fra evalueringen.

Lederseminarer

o Arlige lederseminar med justisfaglige sparsmal og
temaer omkring ledelse og lederskapsutfordringer for
samtlige ledere med personalansvar.

* To/tre korte seminarer i dret med temaer som perso-
nalledelse (medarbeidersamtaler, rekruttering, vanske-
lige samtaler, kommunikasjon internt/eksternt), det
personalpolitiske rammeverket og andre faglige
omrader.

Lederutvikling for navaerende ledere

Kravene til ledelse fordrer at arbeidsgiver legger til

rette for en helhetlig og systematisk utvikling av ledere.
Lederutvikling skal gi merverdi og vaere et tillegg til den
naturlige utvikling ledere far gjennom sitt daglige virke.
All lederutvikling skal ta utgangspunkt i gjeldende etiske
retningslinjer, lederkriterier og personalpolitikk. Den skal
omfatte utvikling og forstaelse av verdier, holdninger og
ferdigheter knyttet til ledelse av organisasjon, team og
individ.

Folgende virkemidler kan vere aktuelle:
* Hospitere i en annen avdeling/underliggende etat
¢ Tilbud om deltagelse pé lederutviklingsprogrammer
¢ Tilbud om mentoring/coaching av erfaren fagper-
son/leder eller sertifisert coach ved overgang fra et
ledernivé til et annet

Rotasjon av ledere

Ledere oppmuntres til & hospitere i en annen avdeling
over en gitt periode. Dette vil foruten a skape fornyelse,
danne nettverk pé tvers av avdelingene og gi lederne inn-
sikt i hverandres lederoppgaver. Det er en forutsetning at

15 For nzermere omtale om bruk av koden, se Personalpolitikk i JD, punkt 4.3.4 i
Lennspolitikken.
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lederen som gir inn i en stilling, har tilstrekkelig fagkunn-
skap om innholdet i den aktuelle stillingen.

Nye ledere

Det 4 vaere ny som leder, er en viktig, krevende og ikke
minst utfordrende endringsprosess. Som et ledd i integre-
ring og introduksjon til ledelse, skal nye ledere fa tilbud
om 4 delta pa lederutviklingsprogrammer f.eks. ved DIFI'®
og coaching/mentoring den forste perioden.

@ Utvikling av potensielle ledere

Det vili de neste drene vaere en del naturlig avgang fra
lederstillinger i JD, og det er et enske om & oke leder-
mobilitet bade internt i JD og overfor ytre etater. Det vil
vaere nedvendig 4 videreutvikle kompetanse for a sikre
tilgang ogs4 pé interne kandidater, som kan fylle lederjob-
ber eller ta faglig ansvar for prosjekter/faggrupper. Dette
vil bidra til 4 gjere JD til en attraktiv arbeidsplass ved at
medarbeidere fir en mulighet for videre utvikling og vekst
ogsé innenfor ledelsesfaglige temaer.

Mulighetene til faglig og personlig utvikling er tema i
medarbeidersamtaler. Veiledning og oppfelging i forhold
til ensker om vekst og utvikling innenfor fag og/eller
ledelse, kan vaere medvirkende til 4 tiltrekke og beholde
dyktige medarbeidere. Dersom departementet stotter det
og en medarbeider ensker vekst og utvikling innenfor
ledelse, kan folgende virkemidler
veere aktuelle:

« Fungering over en lengre periode, ogsé utenfor

egen avdeling

« Hospitering i andre avdelinger eller underliggende
etater

o Ledelse av arbeidsgrupper, prosjekter eller utred-

U ningsarbeid

e Stipend til ledelsesrelatert kompetanseutvikling

e Individucll mentoring eller coaching for & bevisst-
gjore og forberede for en eventuell overgang fra
medarbeider til leder.

* Deltagelse pa lederutviklingsprogram som tar sar-
lig sikte pa a utvikle helhetstenkning, rolleforst-
else, samt relasjonelle og kommunikative ferdig-
heter.

Lederlennskontrakter

Det er vedtatt & giennomfere jevnlige medarbeiderunderse-
kelser. Oppfelging av resultatene fra disse undersekelsene,
giennomfering av medarbeidersamtaler, kompetanseutvik-
ling og organisasjonsutvikling innarbeides i lederlennskon-
traktene.

16 Direktoratet for forvaltning og IKT: hup://www.difi.no
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Vedlegg 2 — Informasjon om endringsprogrammet

Endringsprogrammet skal bidra til at departementet blir et mer proaktivt og ledende
departement.

Dette gjennom a:

« skape en kultur som preges av gjennomfgringsevne der ledere og medarbeidere er
kontinuerlig opptatt av forbedring og videreutvikling

« videreutvikle et strategisk og resultatorientert lederskap og et styrket medarbeiderskap

« etablere felles verdigrunnlag, visjon og mal

« forbedre styringen og samhandlingen internt og mot virksomhetene

« utvikle en tydelig sikkerhets- og beredskapskultur og ivareta vart ansvar for
samfunnssikkerhet pa best mulig mate

Programmet er i stor grad rettet mot holdninger, kultur og ledelse. Det er avgjerende at hele
organisasjonen aktivt deltar i utviklingen og at det jobbes systematisk over lengre tid for &
forbedre og utvikle de forhold som det er vist til i kapittel 1. Programmet skal legge
grunnlaget for dette forbedringsarbeidet bade gjennom konkrete leveranser og gjennom
arbeidsformen i Endringsprogrammet.

Mandat

1. Bakgrunn

| Kgl.res. av 11. november 2011 ble det besluttet at Justis- og politidepartementet skulle endre
navn til Justis- og beredskapsdepartementet (JD). Som et viktig ledd i & forberede og styrke
overgangen til et Justis- og beredskapsdepartement nedsatte justisministeren en
hurtigarbeidende arbeidsgruppe som skulle se pa hvordan departementets beredskapsoppgaver
burde organiseres og handteres i tiden framover. Arbeidsgruppen foreslo bl.a. & opprette sivilt
situasjonssenter, embetsvakt, opprettelse av samfunnssikkerhetsavdeling mv. Flere tiltak er
gjennomfgart og noen er fortsatt til vurdering.

Arbeidet med a tydeliggjere og forankre departementets padriverrolle for samfunnssikkerhet
og beredskap fremkommer ogsa i Samordningsresolusjonen og melding til Stortinget om
samfunnssikkerhet.

22. juli-kommisjonen avga sin rapport 13. august 2012. Kommisjonen mener at
hovedutfordringene etter 22/7 knytter seg til holdninger, kultur og lederskap. Kommisjonens
viktigste anbefaling er at ledere pa alle nivaer i forvaltningen systematisk arbeider med a
styrke sine egne og organisasjonens grunnleggende holdninger og kultur knyttet til:

1) risikoerkjennelse

ii) gjennomfaringsevne
iii) samhandling

iv) IKT- utnyttelse

V) resultatorientering

Statsraden pekte i sin redegjerelse i Stortinget 28. august pa at forsterket lederansvar og
endringsledelse skulle settes pa dagsorden bade i departementet og i justissektoren for gvrig.
Statsraden fremhevet at departementet skulle styrke sin kapasitet innen:

o analyse av robusthet i kritiske samfunnsfunksjoner
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 krisehandteringsevne
« padriverrollen overfor andre departementer innenfor samfunnssikkerhet og beredskap
o ledelse og kommunikasjon

For a sikre ngdvendig oppfelging og samordning av tiltakene som dels allerede er pabegynt
og dels skal starte opp, er det etablert et Endringsprogram i departementet. Det legges til
grunn at programmet vil lgpe ut 2013.

Endringsprogrammet skal se hen til lederevalueringen som ble gjennomfart vinteren 2011,
samt benytte data innhentet gjennom NKVTS-undersgkelsen og departementets egen
evaluering av 22. juli. I tillegg til stortingsdokumenter og interne rapporter skal det ogsa ses
hen til eksterne rapporter som angir sentrale utviklingstrekk i departementene og kunnskap
som Endringsprogrammet vil ha nytte av.

2. Effektmal
Endringsprogrammet skal bidra til at Justis- og beredskapsdepartementet blir et mer proaktivt
og ledende departement gjennom &:

« skape en kultur som preges av gjennomfgringsevne der ledere og medarbeidere er
kontinuerlig opptatt av forbedring og videreutvikling

o videreutvikle et strategisk og resultatorientert lederskap og et styrket medarbeiderskap

« etablere felles verdigrunnlag, visjon og mal

o forbedre styringen og samhandlingen internt og mot virksomhetene

« utvikle en tydelig sikkerhets- og beredskapskultur og ivareta vart ansvar for
samfunnssikkerhet pa best mulig mate

Programmet er i stor grad rettet mot holdninger, kultur og ledelse. Det er avgjerende at hele
organisasjonen aktivt deltar i utviklingen og at det jobbes systematisk over lengre tid for &
forbedre og utvikle de forhold som det er vist til i kapittel 1. Programmet skal legge
grunnlaget for dette forbedringsarbeidet bade gjennom konkrete leveranser, jf. kapittel 4, og
gjennom arbeidsformen i Endringsprogrammet. Det vil utarbeides en egen
internkommunikasjonsplan for programmet.
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Vedlegg 3 - Strategi for departementets gvingsvirksomhet, Justis- og politidepartementet

Justis- og politidepartementets (JD) strategi for gvingsvirksomhet bygger pa de
roller departementet kan fa ved reell krisehandtering. Innbefattet i dette ligger
monitoreringsrollen, fagdepartementsrollen og rollen som lederdepartement.
Krisestatteenheten, som del av JD, vil ved gvelser og i kriser tilby statte til
lederdepartementet i form av personell, teknisk utstyr og egnede
krisehandteringslokaler.

Strategien — hvordan tilgjengelige og relevante virkemidler anvendes for

oppnaelse av et overordnet mal — skal bidra til a sikre at departementet er best mulig
forberedt pa a lgse sine oppgaver i forbindelse med en krisehandtering.

Malsetting for departementets gvingsvirksomhet er:

FORBEDRE DEPARTEMENTETS EVNE TIL A GJENNOMF@RE EN EFFEKTIV OG
VELLYKKET KRISEHANDTERING.

Strategisk krisehandtering iverksettes nar hendelser truer viktige nasjonale
interesser eller verdier, som ma handteres av departementet pa vegne av regjeringen
og statsraden. Departementets kriseplan med tiltak vil i slike situasjoner aktiviseres.
@velser pa alle nivaer er et viktig virkemiddel for a gke evnen til effektiv
krisehandtering og et virkemiddel for a etablere ny og videreutvikle allerede
eksisterende kompetanse. Informasjonshandtering, koordinering og kommunikasjon,
bade eksternt og internt, utgjer hovedtyngden av sentralmyndighetenes
krisehandtering.

@vingsmal og scenario kan med fordel utarbeides blant annet etter gjennomgang

av risiko- og sarbarhetsanalyser, det nasjonale trusselbilde og erfaringer fra gjennomfarte
kriser og gvelser. Dette danner grunnlaget for utarbeidelse av gvelser.
Suksesskriterier for effektiv krisehandtering innebaerer blant annet klare strukturer
og tydelige ansvarsforhold. Dette ma gves for a avdekke grasoner, samt utbedre
eksisterende planverk og opparbeide kompetanse.

@velser skal etterfglges av en evaluering av blant annet organisering og
organisasjon, planverk, utdanning, trening og prosedyrer. Dette bgr omfatte mulig
revisjon av ovennevnte samt munne ut i konkrete forbedringstiltak som gjar
organisasjonen bedre rustet til & handtere en eventuell krise.

Justisdepartementet bar gve pa krisehandtering pa tilnermet samme mate som
departementet vil handtere en virkelig krise. Dette innebarer at gvelser hvor
departementet deltar, blir planlagt og gjennomfart i henhold til departementets
kriseplan. Ogsa gvelser hvor scenarioet er faglig smalt — hvor kun en avdeling i
departementet er hovedaktar — skal det gves i henhold til kriseplanen og unnga en
vertikal deling av organisasjonen etter faglinjer.

De personer som har en definert rolle i henhold til kriseplanen skal gves,

uavhengig av scenario og avdeling. Ogsa departements politiske og administrative
ledelse anses som meget viktig i forbindelse med gvelser, deriblant for 4 gve
samhandling mellom nevnte nivaer.

Unntaket fra ovennevnte er nar departementet er respondent for andre som gver,
enten andre departementer eller underliggende etater. Dette er da ikke a regne som en
departementsgvelse.

Alle personer med en definert rolle i kriseplanen bgr gves minst en gang per ar, og
departementet bgr gve minimum to ganger i aret. Departementet har utarbeidet
dokumentet Rutiner for Justis- og politidepartementets systematiske arbeid med
sikkerhet, beredskap og krisehandtering som beskriver departementets systematiske
arbeid med blant annet gvelser.
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Nar departementet gver som departement ma det vere etablert en
krisehandteringsorganisasjon i henhold til departementets kriseplan. Unntaket er
diskusjonsgvelser hvor ledelsen gver i sine normale roller i henhold til kriseplanen.
Departementets ulike nivaer kan gves samtidig eller hver for seg — saksbehandlere
kan gves uavhengig av den administrative ledelsen og den administrative ledelsen kan
gves uavhengig av saksbehandlere og politisk ledelse. Dette avhenger av gvingsform.
Ved starre gvelser, som CMX og SN@, kan alle nivaer gves samtidig og sammen.
Rollen til politisk ledelse bar gves pa lik linje med resten av departementet. Ved
gjennomfgring av gvelser kan det lgftes relevante problemstillinger som skal vurderes
og avdgmmes pa politisk niva. Det kan ogsa gjennomfares egne gvelser, enten for
departementets politiske ledelse eller hele eller deler av Regjeringen. Videre kan
politisk ledelse observere eller besgke gvelser som foregar pa lavere nivaer, bade i
departementet og i underliggende sektorer. Innen utgangen av november hvert ar vil
det utarbeides et notat til ledelsen med det formal a beskrive pafglgende ars gvelser
med anbefaling om deltagelse fra politisk ledelse.

Det bar utpekes saksbehandler(e) som foretar planlegging og evaluering av

gvelsen, samt innehar controllerfunksjon ved gjennomfaring. Utpekt saksbenalder(e)
ber ikke innga som en del av personellet som gves.

Morten Ruud (sign.)
Departementsrad
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Vedlegg 4 - Mandat @vingsforum for Justissektoren:
Sammensetning

@vingsforum for Justissektoren er satt sammen av representanter fra Justis- og
beredskapsdepartementet med en representant fra Politiavdelingen, en fra Rednings- og
beredskapsavdelingen, en fra Avdeling for krisehandtering samt en representant fra Politi- og
beredskapsdirektoratet og en fra Direktoratet for samfunnssikkerhet.

Avdeling for krisehandtering og sikkerhet leder forumet.
Mandat:
Forslag til mandat:

e @vingsforumets mandat vil vare a utarbeide forslag til deltakelse i sivile nasjonale gvelser
i justissektoren, og som forplikter deltakelse av bergrte avdelinger i departementet og
direktoratene.

e @vingsforumet er ansvarlig for a utarbeide en evalueringsrapport fra siste ars sivile
nasjonale gvelser, og a fremme forslag til hvordan funn kan implementeres i justissektoren

e @vingsforumet er ansvarlig for & utarbeide forslag til overordnet gvingsmal for
justissektoren innenfor pafglgende kalenderdr, pd bakgrunn av «Arsrapport evaluering av
gvelser i Justissektoren»

Forslag til overordnet malsetting og gvingsscenario utarbeides pa bakgrunn av:

e Evalueringsrapport fra det siste arets sivile nasjonale gvelser
e Risikobilde slik dette fremkommer i rapporter fra:
i. Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) Politiets
sikkerhetstjeneste (PST)
ii. Nasjonal sikkerhetsmyndighet (NSM)
iii. E-tjenesten
o Aktuelle styringsdokumenter og rapporter fra hendelser de siste arene

e @vingsforumet utarbeider en firedrsplan for Justissektorens prioriterte deltagelse i sivile
nasjonale gvelser. @vingsplanen legger; DSBs Nasjonalt risikobilde, relevante rapporter
om «rikets tilstand» fra PST, NSM og E-tjenesten, samt evaluering fra hendelser og
gvelser til grunn for forslag til gvingskalender for 4-arsperioden.

e @vingsforumet fremmer hver hgst forslag til revidert @vingsplan for kommende 4-
arsperiode.
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Vedlegg 5 - spgrreundersgkelsene

Sperreundersgkelsen — Questback, elektronisk undersgkelse

Om respondenten
1. Hvor lenge har du jobbet i JD eller veert en del av beredskapsgruppen?

2. Har du deltatt pa andre gvelser i regi av JD?
3. Ble gvelsen nevnt i beredskapsgruppa fer den startet?

Om forberedelser til gvelse Tyr 2012
Tilleggsinformasjon:

Flere svar er mulig, prioriter svarene dine hvis du husker hva du fikk informasjon om farst.
4. Hvilken informasjon fikk du i forkant av gvelsen?
Alternativene var:

- fikk lite eller ingen informasjon

- Tidspunkt og varighet

- Hvem som skulle gves

- Hvilke overordnede mal departementet hadde

- Hvilke delmal situasjonssenteret hadde

- Hvorfor vi skulle gve

- Hvem som skulle evaluere gvelsen

5. Hvem fikk du denne informasjonen fra?

6. Hvordan ble informasjonen gitt?

7. Pé en skala fra 1 til 5, hvordan var informasjonen du mottok?

8. Var dine arbeidsoppgaver i gvelsen tydelig for deg?

9. Var arbeidsoppgavene beskrevet i rutiner?

10. Ble eventuelle rutiner for arbeidsoppgavene gjennomgatt far gvelsen?

11. Ble du fortalt hvor rutinene var a finne far gvelsen?

Gjennomfgring av gvelsen

Tilleggsinformasjon:

Kolleger som har gjort en oppgave mange ganger, har den ofte automatisert. De husker ikke
alltid at andre ikke kan oppgaven like godt og deler da ikke informasjon om hvordan og
hvorfor oppgaven gjares.

12. Fglte du noen gang at dette var tilfelle under gvelsen?

13. S& du noen andre gjere en oppgave feil i gvelsen?

14. Hva gjorde du med det?
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15. Ble du gvd pa de malene som var definert for gvelsen?

16. Ble gvelsen gjennomfart slik det var beskrevet i gvingsdirektivet?

17. Ble du fulgt opp av en evaluator i gvelsen?

18. Séa du oppgaver som matte endres for & fungere bedre?

19. Ble disse funnene kommunisert til de som evaluerte gvelsen?

20. Synes du gvelsen var hensiktsmessig for deg/avdelingen din?

21. Begrunn hvorfor gvelsen var nyttig eller unyttig

Om gvelsens siste fase

Tilleggsinformasjon:

En “Hot wash up” (HWU) er en umiddelbar gjennomgang av en ovelse, nar den er over.
22. Ble dette gjennomfart etter gvelsen var ferdig?

23. Hvis HWU ble gjennomfart, frembrakte det konkrete leeringspunkter?
Tilleggsinformasjon:

Leeringspunkter er funn som underveis i gvelsen eller ved en evaluering, viser at oppgaver
eller rutiner med fordel kan, eller ma endres for & fungere bedre.

Flere svar er mulig

Om evaluering av gvelsen

Tilleggsinformasjon:

En evaluering er en systematisk datainnsamling, analyse og vurdering av en planlagt,
pagaende eller avsluttet aktivitet,virksomhet, et virkemiddel eller en sektor. Evalueringer kan
gjennomfares for et tiltak iverksettes, underveis i gjennomfaringen, eller etter at tiltaket er
avsluttet.

24. Ble det gjennomfart evaluering av gvelsen?

25. Hvordan har du blitt fulgt opp i etterkant av gvelsen?

Om implementering av leeringspunkter
26. Har det skjedd konkrete endringer i avdelingen/dep etter gvelsen?

27. Hva er grunnen til at endringene eventuelt ikke har kommet pa plass?
28. Hvordan har eventuelle leeringspunkter blitt implementert hos deg?

29. Hva har du gjort i forhold til eventuelle leeringspunkter du sa i gvelsen?
30. Hvis du ikke har gjort noe med leeringspunktene, hvorfor?

31. Ble de lzeringspunktene du meldte fra om tatt alvorlig?

32. Ble det gitt noen informasjon etter gvelsen om veien videre?
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Tilleggsinformasjon:

Fot at justis- og beredskapsdepartementet skal bli bedre pa & gve og pa a leere av de funnene
som fremkommer i gvelser, ma noen faktorer vere tilstede.

33. Hvilke faktorer mener du er vesentlige i denne fasen?

Takk for hjelpen!

Masteroppgave i risikostyring og sikkerhetsledelse Side 108



Vedlegg 6 - Intervjuguide

Spersmal vedrarende gvingsvirksomhet og oppfelging etter gvelse TYR 2012 i Justis- og
beredskapsdepartementet.

OM INTERVJUOBJEKTET
1. Hvaer din stilling og tittel?
2. Hvilken arbeidserfaring har du fer du startet i denne stillingen?
3. Hvor lenge har du veert ansatt i Justis- og beredskapsdepartementet
OM @VELSE TYR 2012
4. Huvilken rolle hadde du i forbindelse med gvelse TYR 2012?
Ansvaret for planlegging
Gjennomfering
@vd
Evaluering

Oppfelging

5. Var ansvaret for de ulike fasene av gvingsplanleggingen beskrevet i en
stillingsinstruks?

Hvis ikke, hvordan ble ansvaret fordelt?

6. Hvilken kompetanse innenfor fagfeltet gvingsplanlegging eller evaluering har den som
fikk ansvaret?

7. Fantes det overordnede styringsdokumenter eller retningslinjer i fm tildelingen av
ansvaret for gvelsen?

8. Ble det i forkant av gvelsen gjennomfart noen opplaring i fagfeltet eller gitt tilbud om
opplering til de som skulle planlegge, gjennomfare og evaluere gvelsen?

9. Ble det sagt noe om evaluering og oppfelging av leringspunkter fra tidligere gvelse
TYR eller tidligere reelle hendelser fgr gvelsen?

10. Ble tidligere leeringspunkter prioritert som mal for denne gvelsen?

11. Tenkte du noen gang underveis i gvelsen at det var ting som du sa som ma endres?
OM FZRSTEINNTRYKKSSAMLING OG EVALUERING AV @VELSEN

12. Var det noen som evaluerte alle fasene i gvelsen?

13. Hvordan var evalueringen lagt opp underveis i gvelsen?
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14. Nar gvelsen var over, ble det gjennomfgrt en hot wash up?
En evaluering?

15. Hvis ikke, hvorfor?

16. Hvis dette ikke ble gjort fra de som var ansvarlige for gvelsen, ble en hot wash up
eller en evaluering initiert av noen andre i etterkant av gvelsen?

17. Hvis det var en hot wash up/evaluering i etterkant av gvelsen, ble den gjennomfart pa
en bestemt mate?

18. Hvor lang tid tok den?
OM OPPFZLGINGEN AV LAERINGSPUNKTER

19. Ble det i hot wash up metet eller evalueringsmetet fordelt noe ansvar for det videre
arbeidet med a ta tak i eventuelle leeringspunkter?

20. Hvem mener du har ansvaret for a fordele disse arbeidsoppgavene?
21. Har det skjedd noe etter det?
22. Har du etterspurt hva som skjer videre med leeringspunktene?

23. Faler du at det er behov for at tiltak ma igangsettes pa eget initiativ etter gvelser/reelle
hendelser?

24. Har du pa eget initiativ fulgt opp eventuelle leeringspunkter som du sa underveis uten
at du fikk noe ansvar for det?

25. Har det noen hensikt a igangsette tiltak pa eget initiativ?

26. Hva mener du ma til for at departementet i starre grad skal implementere laering etter
gvelser og reelle hendelser?

Takk for hjelpen!
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Vedlegg 7 — Informasjonsfolder om sentral krisehandtering
Side 1 0g 4

Kapasiteter

Krisestotteenheten stotter lederdepartementet og Kriserddet med ulike kapasiteter i form av
infrastruktur (herunder tekniske losninger), lokaler og personell. Enheten arbeider kontinuerlig
med & vedlikeholde og videreutvikle disse kapasitetene.

KSE har ansvar for egnede krisehandteringslokaler, som er tilrettelagt med nedvendig teknisk.
infrastruktur som tele-, data-, sambands- og informasjonssystemer. Krisestotteenhetens faste stab
bemanner det sivile situasjonssenteret i JD. | tillegg forvalter KSE alternative lokaler og mobile
lesninger som gjer enheten stedsuavhengig.

Beslutningsstotte- og loggferingssystem, KSE-CIM
KSE har anskaffet og vider iklet et felles beslutni og loggferir for departe-

mentene. Systemet, KSE-CIM, kan benyttes ved handtering av ekstraordinare hendelser og kriser e n t ra
og i forbindelse med informasjonshandtering i det daglige. KSE-CIM bestar av to moduler; en for
departementenes handtering av ekstraordinaere hendelser og en modul for kommunikasjons- og ° o °
informasjonsarbeidet. Systemet sikrer ogsa notoritet i informasjonsflyt, aktiviteter og beslutninger krl s e h a n d t e rl n
knyttet til en hendelse. KSE-CIM gir departementene statte i forbindelse med monitorering av en g
hendelse, ved ivaretakelse av rollen som fagdepartement ved kriser i egen sektor, ved ivaretakelse
av rollen som stottende departement i situasjoner hvor et annet departement har rollen som
lederdepartement samt i situasjoner hvor det aktuelle departementet selv skal ivareta rollen som

lederdepartement. KSE-CIM videreutvikles kontinuerlig i naert samarbeid med departementene
og den kommersielle leveranderen av systemet.

Kr psgruppe

KSE har etablert og administrerer en beredskapsgruppe bestdende av personell med relevant
bakgrunn fra departementene for a kunne forsterke enheten selv og lederdepartementet i kriser.
Det legges vekt pa & dra nytte av fagkompetansen fra ulike miljeer, og KSE forestar nodvendig
opplaering og aving av personellet. | beredskapsgruppen inngar personell med bade beredskaps-
faglig og informasjonsfaglig bakgrunn.

For mer informasjon se:www.regjeringen.no

v
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Trykk: Departementenes servicesenter - 07/2012 - 500
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JUSTIS- OG BEREDSKAPSDEPARTEMENTET
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Sentral krisehdndtering

Det administrative apparatet for sentral krisehdndtering i departementene i Norge er basert pa
tre hovedelementer: lederdepartementet; Kriseradet og Krisestatteenheten. De overardnede prin-
sippene om ansvar, likhet, naerhet og samvirke liggertil grunn for alt nasjonalt sikkerhets: og bered-
skapsarbeid. Departementenes krisehdndteringsoppgaver er i hovedsak knyttet til innhenting og
bearbeiding av informasjon i forbindelse med faglig radgivning og tilrettelegging overfor politisk
ledelse, vurdering og samordning av tiltak, koordinering av informasjon til og fra underliggende
etater, utstedelse av fullmakter samt ivaretakelse og utevelse av en helhetlig informasjonsstrategi.

Lederdepartement

Lederdepartementet har ansvaret for & koordinere handteringen av krisen pa departementsniva.
Lederdepartementet overtar imidlertid ikke andre departementers ansvarsoppgaver, og hvert
enkelt departement ivaretar pa vanlig mate ansvaret for tiltak innenfor sine respektive sektorer.
Alvorlige krisesituasjoner berarer sjelden en sektor alene, For at det alltid skal veere et departement
som er spesielt forberedt pa 4 ivareta funksjonen som lederdepartement, har regjeringen beslutret
at Justis- og beredskapsdepartementet skal veere fast lederdepartement i sivile nasjonale kriser
med mindre noe annet blir bestemt. Justis- og beredskapsdepartementets samordningsansvar
pé det sivile samfunnssikkerhetsomradet og ansvaret for havedtyngden av de sivile rednings- og
beredskapsressursene i Norge gjer at departementet i de fleste sektorovergripende nasjonale
kriser alltid vil ha en sentral rolle. | situasjoner ved hendelser som primacrt bergrer én sektor, kan
det vare naturlig at andre departement innehar lederdepartementsrollen. Lederdepartementet
har et ansvar for 4 serge for & ivareta den lepende koordineringen mellom bererte departementer.
Ved kriser ma departementene innhente situasjonsrapporter fra egne operative virksomheter
og veere i stand til a identifisere og treffe beslutninger om nedvendige tiltak innen eget ansvars-
omrade for & handtere den aktuelle situasjonen, herunder utarbeide beslutningsgrunnlag og
legge til rette for overordnede politiske avklaringer om nadvendig

| en krisesituasjon skal lederdepartementet bl.a.:

+  serge for varsling av andre departementer, Statsministerens kontor, egne underlagte

virksomheter, og ved alvorlige kriser Stortinget og Slottet

ta initiativ til at Kriserddet innkalles og lede radets mater

+ utarbeide og distribuere overordnede situasjonsrapporter, blant armet pa bakgrunn av
innhentet informasjon fra andre departementer, operative etater og mediebildet

+  identifisere og vurdere behov for tiltak pd strategisk niva

»  koordinere at operative akterer har nedvendige fullmakter

- koordinere at nedvendige tiltak innenfor eget ansvarsomrade blir iverksatt og ivareta
nedvendig koordinering med andre departementer og etater (alternativt utpeke et
underordnet organ som kan ivareta denne funksjonen)

+  sprge for at oppdatert informasjon om situasjonen distribueres til regjeringens medlemmer

+ ved behov koordinere beslutningsgrunnlag fra bererte departementer for regjeringen

«  sarge for at det blir gitt koordinert informasjon til media og befolkningen sant at det
utformes en helhetlig informasjonsstrategi

+ koordinere behov for internasjonal bistand

+  vurdere etablering av liaisonordninger med andre berorte departementer og virksomheter

+  serge for at det gjeres en evaluering av hindteringen av hendelsen i ettertid | samrad med
andre bergrte akterer, samt at identifiserte laeringspunker falges opp.

Kriseradet

Kriseradet er opprettet for a styrke den sentrale krisekoordineringen. Alle departementene kan
ta initiativ til innkalling av kriseradet. Det er lederdepartementet som leder radets mater. Krise-
rddet er det overordnede administrative koordineringsorgan. Kriseradet har fem faste medlem-
mer: regjeringsriden ved Statsministerens kontor (SMK), utenriksraden i Utenriksdepartementet
(UD} og departementsradene i henholdsvis Justis- og beredskapsdepartementet (JD), Helse- og
omsorgsdepartementet (HOD} og Forsvarsdepartementet (FO). Kriseradet kan ved behov utvides
med departementsradene fra alle de evrige departementene. Ved behov kan radet ogsa utvides
med representanter for underliggendevirksomheter og sarskilte kompetansemiljeer. Kriseradet
har som hovedfunksjon a bidra til sentral krisekoordinering ved &

sikre koordinerte strategiske vurderinger

vurdere sparsmalet om lederdepartement

sikre koordinering av tiltak som iverksettes av ulike sektorer

sikre koordinert informasjon til publikum, media og andre

phse at sporsmal som krever politisk avklaring raske legges frem for departementenes
politiske ledelse eller regjeringen, herunder avkiaring av fullmakter og budsjett

Krisestatteenheten (KSE)

Krisestotteenheten utgjor det tredje elementet i konseptet for sentral krisehéndtering og skal
stotte lederdepartementet og Kriserddet i deres koordineringsfunksjoner, KSE er organisatorisk
plassert direkte under departementsraden i Justis- og beredskapsdepartementet. Krisestatte-
enheten er permanent sekretariat for Kriseradet. Regjeringen har styrket den sentrale krisehand-
teringen ved bl.a. 3 etablere et sivilt situasjonssenter med degnkontinuerlig bemanning som
er lagt til KSE. Krisestetteenheten videreferer ogsa ansvaret for kempetanseheving pa departe-
mentsniva, herunder kurs og avelser. Kjernen | KSEs konsept er 3 stette lederdepartementet og
Kriserddet med kompetanse i strategisk krisehdndtering og kapasiteter i form av infrastruktur
{herunder tekniske lesninger og lokaler) og personell,

Kompetanse

Under en krise bidrar KSE med kompetanse i form av radgivning og faglig bistand til Kriserddet og
lederdepartements arbeid med koordinering av helhetlig sentral krisehdndtering. Dette omfatter
stotte til analyser, utarbeidelse av overordnede situasjonsrapporter og etablering av felles situas-
Jjonsforstaelse som grunnlag for strategisk koordinering.
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