&

wggg&gﬂl)l HANDELSH®GSKOLEN I BOD® « HHB

MASTEROPPGAVE

Metoder for kunnskapsspredning i
organisasjonen etter internundersgkelser —
med Avinor som utgangspunkt.

Migen, Ingrid Skrugstad

BE326E

MBA i luftfartsledelse, Bodg




FORORD

Denne masteroppgaven utgjer avslutningen pa det erfaringshaserte studiet MBA i
luftfartsledelse som jeg har gjennomfert ved Handelshggskolen i Bodg. Oppgaven er et

selvstendig forskningsarbeid, men hadde ikke vart mulig uten stettespillere underveis.

Farst og fremst vil jeg rette en takk til mine informanter som velvillig har stilt opp pa
intervju og delt sine kunnskaper og betraktninger med meg. Det samme har gode kolleger i
Avinor, og til sammen har dette gitt meg et godt og ngdvendig datagrunnlag for oppgaven.

Takk til hver enkelt av dere for hjelpen.

Ingunn Elvekrok har som min veileder gitt meg akkurat den hjelpen jeg trengte ved a vaere
talmodig, gi konstruktive tilbakemeldinger og sist men ikke minst til & gi en vennlig dytt for
a strekke meg litt lenger enn jeg trodde jeg kunne. Det har vart en lererik prosess, og jeg
har leert mye som er direkte overfgrbart til alle omrader jeg jobber med. Takk, Ingunn!

Avinor har gjort det mulig for meg a studere deltid ved siden av full jobb, og gjennom
studiet har jeg hatt tre forskjellige ledere som alle har lagt til rette for at jeg skulle komme i
mal. Takk til Tor-@ivind, Anne-Ki og Morten for entusiasme og statte i disse studiearene.

Studiet har i tillegg til & gi meg utvidet faglig horisont ogsa gitt meg hyggelige opplevelser
med kunnskapsrike medstudenter, og mange gode band er knyttet. Jeg ser frem til & holde
bandene ved like.

Sist men ikke minst har venner og familie vert tdlmodige og forstaelsesfulle for at jeg inntil
na har veert forsvunnet i en «masteroppgaveboble» i lang tid, noe jeg er evig takknemlig for.
Olav har leert at det samme gjelder for voksne som for barn; lekser farst, - og har oppmuntret
til oppgaveskriving nar han egentlig helst gnsket at jeg kunne vaere med ut og spille fotball.

Olav, du er verdens beste gutt!

Bekkestua, juni 2014

Ingrid Skrugstad Migen



SAMMENDRAG

For en organisasjon som jobber med flysikkerhet vil leering av alle sikkerhetsrelaterte
hendelser som skjer vere et viktig bidrag til at sikkerhetsnivaet ikke reduseres. For at lering
skal finne sted er det vesentlig at det legges til rette for leering, blant annet ved at en har god
metodikk for spredning av relevant informasjon i organisasjonen. Jeg har i denne oppgaven
brukt Avinor som utgangspunkt for et kvalitativt case-studium for & se pa overfaring av

kunnskap i organisasjonen etter internundersgkelser av luftfartshendelser.

Problemstillingen i oppgaven er: Hvordan kan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter
internundersgkelser bli bedre, og hvilke metoder for kunnskapsspredning i organisasjonen
om slike tiltak oppleves som mest virkningsfulle? Dette har veert mine forskningsspgrsmal
som jeg supplerte med to tilleggsspersmal; det farste om hvordan det legges til rette for
kunnskapsoverfgring i organisasjonen som oppfelging av internundersgkelser, og det andre
om hvorvidt strukturen for internundersgkelser og kommunikasjonsstrukturen i den

sammenheng falger organisasjonsstrukturen for gvrig.

Muitt teoretiske utgangspunkt har veert teorier om kommunikasjon og teorier om laering i
organisasjoner. Basis for min tilneerming til teorien har veert at intern kommunikasjon er en
ngkkelbetingelse for lering i organisasjoner. Pa bakgrunn av kommunikasjons- og
leeringsteorier i kombinasjon, har jeg utviklet en modell som viser sammenheng mellom
kommunikasjon og leering. Denne modellen har jeg sa brukt som utgangspunkt ved

innsamling av empiri.

Metodisk valgte jeg et enkelt-case-design med flere analyseenheter, men sa ogsa pa andre
aktarer som sammenligning pa grunn av fa utvalgsenheter. Primeerkilden til empiri var
semistrukturerte intervjuer, med deltagende observasjon og dokumentgransking som

sekundeerdata.

Funnene fra empiri og analysen av disse mot teorien har jeg oppsummert ved farst a gi en

punktvis oversikt over metoder for kunnskapsspredning som oppleves som virkningsfulle:

e Kombinasjonen av faktoren tilgjengelighet av informasjon og systematisk formidling

av kunnskap fra hendelser i ulike kanaler som sikkerhetsmagasiner, opplering,



fagsamlinger og fagdager m.v., samt systematisert samarbeid mellom ulike
avdelinger (sikkerhetsavdeling, opplaeringsavdeling, fagavdelinger) omkring dette.

e Malrettet kommunikasjon gjennom & unnga a overbelaste de enkelte
organisasjonsledd med informasjon, og gjennom & ha et velfungerende system for
sikkerhetsfora pa flere nivaer i organisasjonen, med systematisert «feeding» av
informasjon til diskusjon i slike fora.

e Effektiv kommunikasjon gjennom hvordan selve undersgkelsen og funn fra
undersgkelsene presenteres i ulike kanaler, og ved bruk at metoder hvor det er deling
av mye informasjon om rapporterte hendelser.

e Definisjon av kommunikasjonsstruktur og plan for sikkerhetskommunikasjon
samtidig som organisasjonsstrukturer defineres, kan legge til rette for

kunnskapsspredning.

Til slutt gir jeg en tilsvarende punktvis oversikt over de anbefalinger jeg har kommet frem til

for hvordan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter internundersgkelser kan bli bedre:

e Systematisere formidling av kunnskap fra hendelser i ulike kanaler som
sikkerhetsmagasiner, opplaering, fagsamlinger og fagdager m.v. samt systematisere
samarbeid mellom ulike avdelinger omkring dette.

e Se narmere pa om linjelederes kommunikasjonskanaler vedrgrende tiltak
overbelastes slik at handteringen ikke blir sa grundig som gnsket.

e Definere funksjonene av ulike sikkerhetsfora mht. a systematisere
informasjonsflyten.

e Se pa hvordan selve undersgkelsene og funn fra undersgkelsene presenteres i ulike
kanaler, og bruke metoder hvor det er deling av mye informasjon om rapporterte
hendelser.

e Ha starre bevissthet omkring & definere struktur og plan for
sikkerhetskommunikasjon samtidig som organisasjonsstrukturer defineres.
Definering av struktur for sikkerhetskommunikasjons ber veere et naturlig element i

organisasjonsendringer.
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1.0 INNLEDNING

A lzere av egne feil er viktig for bAde mennesker og organisasjoner. En organisasjons behov
for slik leering kan oppsta fra forskjellige behov, men kjernebehovet kan sies a veere en
organisasjons behov for fortsatt eksistens. For en organisasjon som jobber med flysikkerhet
vil grunnlaget for fortsatt eksistens ligge i at et visst sikkerhetsniva opprettholdes. Man kan
dermed si at det & leere av egne feil kan veere en kilde til at sikkerhetsnivaet ikke reduseres.
Begrepet «high reliability organization» brukes om organisasjoner hvor det er rom for fa eller
ingen feil uten at det far alvorlige konsekvenser (Weick og Sutcliffe, 2007). Slike
organisasjoner har gjerne en lovpalagt systematisk tilnerming til interne undersgkelser av
ugnskede hendelser. Internundersgkelsenes hensikt er 4 avdekke arsak til hendelsene og
foresla tiltak for & unnga gjentakelse av samme type hendelse. Organisasjonene er avhengig
av at kunnskap om tiltak som gjennomfares som resultat av slike undesgkelser spres i

organisasjonen slik at leering ikke bare skjer av egne feil men ogsa andres.

Avinor er en slik organisasjon hvor et hgyt sikkerhetsniva er viktig. Avinor er en stor akter i
luftfarten som eier og driver av 46 lufthavner i Norge (Avinor, 2014a). | tillegg er Avinor pr i
dag den starste leverander av flysikringstjenester i Norge. Bade lufthavndrift og ytelse av
flysikringstjenester er regulert gjennom Luftfartsloven (Samferdselsdepartementet, 1993) med
tilhgrende forskrifter. Forskriftene stiller blant annet krav til systemer for sikkerhetsstyring for
ytere av bakketjeneste og flysikringstjeneste hvor formalet med systemet er at sikkerheten
kontinuerlig forbedres (Luftfartstilsynet, 2003). Det stilles ogsa eksplisitte krav til at et
sikkerhetsstyringssystem skal inneholde rutiner for rapportering og undersgkelse av ugnskede
hendelser, videre oppfelging av undersgkelsene og system for gjennomfaring av eventuelle
korrigerende tiltak (Luftfartstilsynet, 2003).

For sikkerhetsstyring i luftfarten er det tradisjonelt en forstaelse av at det er lagging-
indikatorer (Hovden og Herrera, 2008) som virker som beslutningsunderlag for hvordan
denne styringen foregar. Dette innebeerer at det er historiske data basert pa hendelser som
brukes som utgangspunkt for leering. Avinor har i sin sikkerhetsstyring en slik tradisjonell
tilnaerming ved at det brukes data fra hendelser og feil som har oppstatt som utgangspunktet
for leering og dermed for a vedlikeholde/forsterke sikkerhetsbarrierene. For at lering skal
finne sted er det vesentlig at det legges til rette for leering, blant annet ved at en har god



metodikk for spredning av relevant informasjon i de deler av organisasjonen hvor lering er

gnskelig.

Organisasjonen selv papeker at oppfalging av avvik har hgyt fokus i alle deler av konsernet,
og erkjenner at en aktiv sikkerhetskultur basert pa erfaringsoverfgring og et behov for lering
av internundersgkelser av ugnskede hendelser er ngdvendighet for & opprettholde og/eller
hgyne sikkerhetsnivaet (Avinor, 2013). | tillegg stilles det formelle krav om spredning av de
kunnskaper som fglger av slike undersgkelser i organisasjonen pa ledelses- og driftsniva.
Dette er krav som ma oppfylles for a bli sertifisert yter av flysikringstjenester
(Luftfartstilsynet, 2007).

I november 2012 gjennomfarte Luftfartstilsynet et ordinaert virksomhetstilsyn (revisjon) av
flysikringstjenesten og bakketjenesten ved Avinors hovedkontor hvor det ble sett spesielt pa
internundersgkelser og oppfelging av luftfartshendelser og pa erfaringsutveksling. |
revisjonsrapporten gar det frem at kommunikasjon av sikkerhetsinformasjon mellom
hovedkontoret og driftsenhetene pa lufthavnene samt informasjonsutveksling pa tvers av
divisjoner og fagomrader var et tema i intervjuene som ble gjort under revisjonen. Det ble gitt
et avvik etter revisjonen som blant annet peker pa at det fra konsernstab ikke er gitt
overordnede premisser for systematisk erfaringsutveksling pa alle niva i organisasjonen.
Avviket gar ogsa pa at det er beskrevet og implementert rutiner for utveksling av erfaringer pa
ledelsesniva, men ikke hvordan man sikrer at disse erfaringene blir videreformidlet pa teknisk
og operativt niva (vedlegg 1). Konklusjonen fra tilsynet var basert pa stikkpraver og et

inntrykk av at temaet handteres fragmentert i organisasjonen.

Som nevnt er Avinor den starste sertifiserte leverander av flysikringstjenester i Norge, og
utfordringen for bade tilsynsmyndighet og tilsynsobjektet (Avinor) ligger dermed i a vite hva
som er riktig niva og metoder for & nd malet om systematisk spredning av kunnskaper iht
forskriftens krav gitt at ressursene som kan brukes pa dette er begrensede. Dette gjer det
interessant a se naermere pa hvordan Avinor lgser oppgaven med denne type

kunnskapsspredning.



1.1 Problemstilling

Tema for denne masteroppgaven er a se pa hvordan Avinor overfarer kunnskap i
organisasjonen om gjennomfagrte tiltak etter internundersgkelser av luftfartshendelser. Min
hensikt med oppgaven vil dermed vare a belyse problemstillingen:

Hvordan kan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter internundersgkelser bli bedre, og
hvilke metoder for kunnskapsspredning i organisasjonen om slike tiltak oppleves som mest

virkningsfulle?

Jeg vil se pa hvordan arbeidet med kunnskapsspredning foregar og tar utgangspunkt i Avinors
tilnserming til dette i dag som en case. Ved a se pa dette fra forskjellige stasteder i
organisasjonen, og ved a sammenligne med andre aktarer i samferdselsbransjen haper jeg a
kunne si noe om hvorvidt det er mulig a identifisere noen metoder innen kunnskapsspredning

og erfaringsutveksling som oppleves som mer virkningsfulle enn andre.

Antagelsen er at Avinor har et forbedringspotensial innen slik kunnskapsspredning, og jeg
sgker a finne ut om dette er tilfelle og hvordan en forbedring kan skje. Dersom antagelsen er

riktig haper jeg & kunne peke pa metoder som kan tenkes a bidra til en forbedring.

1.2 Avgrensninger

Ved utvikling av problemstillingen har det veart ngdvendig a foreta avgrensninger slik at
temaer som ikke antas a ville bringe kunnskap om problemstillingen er utelatt samtidig som
jeg har belyst de temaer som har veert relevante for a fa frem ngdvendig kunnskap om
problemstillingen. I metodekapitlet gar jeg nsermere inn pa den metodiske tilnsrmingen til
dette. De konkrete avgrensninger jeg har gjort er behandlet fortlepende i oppgaven hvor det er
naturlig ut fra sammenhengen, men jeg vil her gi en kort oppsummering av de vesentligste

avgrensninger.

Kravet om erfaringsutveksling i organisasjonen er ikke kun knyttet til kunnskaper som
stammer fra internundersgkelser av hendelser. Organisasjonen innhenter ogsa kunnskap som
er basis for erfaringsutveksling og kunnskapsoverfgring fra andre aktiviteter slik som
internrevisjoner, andre innrapporteringer i avvikshandteringssystemet m.v. (Avinor, 2014b).
Jeg har likevel avgrenset min forskning til kun a gjelde omradet internundersgkelser av
luftfartshendelser. Denne avgrensingen er gjort for at omfanget av masteroppgaven skal veere

handterbart samtidig som den skal kunne gi et sa konkret resultat som mulig. En konkret



anbefaling vil forhapentligvis kunne brukes videre i en organisasjon uten at det vil kreve store
ressurser eller endringer. Luftfartshendelser er ogsa definert som den type hendelser som er
definert & kunne ha en pavirkning pa flysikkerheten (jf definisjon i kapittel 1.4 nedenfor) og er

dermed i et sikkerhetsperspektiv mest relevant a fokusere pa.

| problemstillingen «Hvordan kan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter
internundersgkelser bli bedre, og hvilke metoder for kunnskapsspredning i organisasjonen om
slike tiltak oppleves som mest virkningsfulle?» gjar jeg videre en avgrensning ved a
understreke at jeg ikke er ute etter & avdekke om effekten av gjennomfarte tiltak kan bli bedre,
men hvorvidt man bruker virkningsfulle (riktige) metoder for a oppna best mulig spredning av
gnsket informasjon i organisasjonen. Jeg avgrenser ogsa ved a erkjenne at jeg ikke kan ha
forventning om & avdekke alle mater kunnskapsspredningen eventuelt kan bedres pa, men ut
fra en forutsetning om at antagelsen er riktig sa haper jeg a vise noen forbedringsomrader for
kunnskapsspredning i Avinor. En avgrensning i den sammenheng er at jeg ikke har som
intensjon at jeg kan favne alle metoder, ei heller tro at det er noen fasitsvar pa metodebruken.
Jeg antar at det ikke er noen objektive malemetoder som kan si hvilke metoder for
kunnskapsspredning som er mest riktige (i denne sammenheng), men jeg ma forholde meg til
forskningsobjektenes subjektive oppfattelse av hva de mener har best virkning etter hensikten.
Jeg forutsetter da at hensikten er & oppna mest mulig effekt nar det gjelder

kunnskapsspredning, dvs oppna lering pa individniva i organisasjonen.

1.3 Oppgavens oppbygging

Jeg innleder med & presentere case-bedriften i kapittel to samt gi en kort beskrivelse av de
valgte aktgrer som utgjgr sammenlignings-casene. Utgangspunktet mitt for & belyse
problemstillingen er a bruke dagens system i Avinor for kunnskapsoverfgring som case. Jeg
gir en relativt inngaende casebeskrivelse for & kunne diskutere problemstillingen opp mot

casen.

| kapittel tre redegjer jeg for teoretiske perspektiver som jeg kan holde problemstillingen opp
mot. Dette kapitlet er tredelt; forst vurderer jeg kommunikasjonsteori, deretter laeringsteori,
for jeg til slutt ser disse to teoretiske perspektivene samlet og sgker a finne elementer som kan

gi retning pa hvordan problemstillingen kan belyses gjennom min masteroppgave.



| kapittel fire redegjar jeg for den metodiske tilnaermingen til oppgaven, de metodiske valg jeg
har gjort som har ledet frem til beslutningen om valg av forskningsdesign. Jeg redegjer for
datagrunnlaget og datainnsamlingsprosessen med hvordan informantene ble valgt ut og
hvordan de semistrukturerte intervjuene ble gjennomfart. Deretter beskriver jeg hvordan data

fra intervjuene ble behandlet far jeg avslutningsvis drgfter begrensninger ved metoden.

Kapittel fem inneholder presentasjon av empirien og analyse av funnene sett opp mot
problemstillingen. Jeg tar for meg hvert av de to spgrsmalene i problemstillingen i hver sin del
av kapitlet og svarer ut disse med hjelp av tilleggssparsmal jeg har funnet statte i ved

gjennomgang av teorien.

Oppgaven avsluttes med en oppsummering av de viktigste funnene samt forslag til videre

forskning. Jeg ser ogsa pa hva jeg ville gjort annerledes dersom oppgaven skulle ha veert gjort
pa nytt.

1.4 Begrepsavklaringer

Forstaelse av begrepet «Luftfartshendelse» er vesentlig for a forsta hva slags type hendelser
som ligger til grunn for internundersgkelsene jeg omtaler i oppgaven. Dette begrepet er ogsa
definert i forskrift:

«Med luftfartshendelse menes et driftsavbrudd, en feil, eller annen uregelmessig

omstendighet, som har eller kan ha pavirket flysikkerheten, og som ikke har medfgrt en
luftfartsulykke.» (Samferdselsdepartementet, 2006: §4)

For Avinors del vil internundersgkelsene jeg konsentrerer oppgaven om gjelde
luftfartshendelser innen de to omradene hvor Avinor har sine hovedleveranser av tjenester,

nemlig flysikringstjeneste og bakketjeneste. Disse tjenestene kan beskrives slik:

Flysikringstjeneste er en fellesbetegnelse pa de tjenester som ytes til lufttrafikk for & sikre

denne i alle faser av en flyging. Det omfatter flygekontrolltjeneste, flygeinformasjonstjeneste,

alarmtjeneste, flynavigasjonstjeneste, flyveertjeneste og kunngjeringstjeneste.

Bakketjeneste omfatter de ulike aktiviteter som er ngdvendige for flyplassens drift og
vedlikehold, og omfatter brann- og redningstjeneste, plasstjeneste, elektrotjeneste og

forebyggelse av anslag mot luftfart (security).



2.0 PRESENTASJON AV CASE

Som nevnt i beskrivelse av problemstilling er mitt utgangspunkt a bruke dagens system i
Avinor for kunnskapsspredning som case. Jeg gir en relativt inngaende casebeskrivelse for &
kunne diskutere problemstillingen opp mot casen. | kapittel 4 om metode sa redegjer jeg for
at jeg ogsa velger & se pa andre aktgrer slik at det kan til dels sies & vaere et ssmmenlignende
case-studium. Jeg gar imidlertid ikke i dybden nar det gjelder & beskrive

referanseorganisasjonene som utgjer de sammenlignende case-elementene.

2.1 Aktarbeskrivelse

Avinor AS er et statlig aksjeselskap underlagt Samferdselsdepartementet med rundt 3300
ansatte. Avinor eier og driver 46 av 52 lufthavner i Norge med rutetrafikk, i tillegg til & veere
en leverandgr av ulike flysikringstjenester til de gvrige 6 lufthavnene. Oslo lufthavn inngar i
de 46 lufthavnene siden Oslo Lufthavn AS er et heleid datterselskap av Avinor. Avinor
leverer ogsa flysikringstjenester til lufttrafikk fra 3 kontrollsentraler i Rgyken, Bodg og
Stavanger, og har dermed ansvar for a planlegge, bygge ut og drive et samlet lufthavn- og
flysikringssystem. Samferdselsdepartementet uttrykker dette som at Avinors
samfunnsoppdrag er a eie, drive og utvikle et landsomfattende nett av lufthavner for sivil
sektor og en samlet flysikringstjeneste for sivil og militeer sektor (Samferdselsdepartementet,
2013).

Avinor ledes av en konsernsjef som sammen med konsernledergruppen legger premisser for
styring og drift i organisasjonen. Konsernstaber viderefarer dette og videreutvikler premissene
for implementering i driftsorganisasjonen som er delt inn i divisjoner for lufthavndrift og

flysikringstjeneste. Stgttefunksjoner er organisert i egne kompetansesentre.

De tjenester som omhandles i min masteroppgave (bakketjeneste og flysikringstjeneste) finner
vi organisert i to lufthavndivisjoner som organiserer henholdsvis de tre stgrste lufthavnene
(divisjon Store lufthavner?), gvrige lufthavner (divisjon Nasjonale, regionale og lokale
lufthavner) og en egen flysikringsdivisjon. Datterselskapet OSL (Oslo lufthavn AS) driver
egen bakketjeneste og flysikringstjeneste med unntak av lufttrafikktjeneste som leveres av

flysikringsdivisjonen.

! Jeg har i hele oppgaven tatt utgangspunkt i organiseringen pr 1.1.2014 siden divisjon Store lufthavner ble
awviklet som divisjon i sluttfasen av arbeidet med denne oppgaven.



Organiseringen av Avinor har klare likhetstrekk med det Mintzberg beskriver som «den
divisjonaliserte organisasjonen» hvor de enkelte divisjoner som omhandles i oppgaven kan
sies a veere organisert som «maskinbyrakrati» (Mintzberg, 1983), idet driften i hgy grad er
formalisert ved at man styrer og koordinerer mye av virksomheten gjennom skriftlige regler
og prosedyrer. Dette er en naturlig fglge av at organisasjoner som er sertifisert for a drive
flysikringstjeneste og bakketjeneste har krav om a ha et styringssystem med handbgker som

detaljerer og dokumenterer driften (Luftfartstilsynet, 2003).

Denne type divisjonaliserte organisasjonsstruktur kalles gjerne pa norsk konsernstruktur
(Jacobsen og Thorsvik, 2007), og mulighet for helhetlig styring og koordinering fra sentral
ledelse kan veere ulik alt etter i hvilken grad ulike enheter er gitt frihet til egne beslutninger og
styring. Her er verd & merke seg den uavhengigheten et datterselskap som OSL vil ha nar det
gjelder egen styring, og for min oppgave vil OSL i praksis veere sidestilt med eksterne aktarer

som jeg bruker som referanseenheter.

De andre aktgrene jeg bruker i oppgaven som referanseenheter er flyselskapene SAS og
Norwegian siden disse er omfattet av luftfartsloven og tilhgrende forskrifter med krav om
rapportering og interne undersgkelser av luftfartshendelser. Av andre samferdselsaktarer med
lignende krav til sikkerhetsstyring og interne undersgkelser av hendelser har jeg brukt
Jernbaneverket. Forskrift om sikkerhetsstyring for jernbanevirksomheter pa det nasjonale
jernbanenettet (Statens jernbanetilsyn, 2011) stiller nesten likelydende krav om system for
intern rapportering og undersgkelser av hendelser (her; jernbanehendelser) som gjelder for
Avinor nar det gjelder luftfartshendelser.

2.2 Internundersgkelsesprosessen i Avinor

Det er en grunnleggende forutsetning for internundersgkelser etter luftfartshendelser at
hensikten er & laere av det som har skjedd og pa den maten forebygge at liknende/tilsvarende

hendelser unngas. Hensikten med undersgkelser er ikke a fordele individuelt ansvar og skyld.

Rutiner for rapportering og interne undersgkelser av ugnskede hendelser samt videre
oppfalging av undersgkelsene og system for eventuelle korrigerende tiltak er et forskriftskrav
som gjelder for Avinor (Samferdselsdepartementet, 2003). Avinor har et styringssystem hvor
konsernstabene videreutvikler premisser lagt av konsernledelsen og gir faringer for
implementering av disse for resten av virksomheten. Deretter lager de enkelte deler av

organisasjonen sin del av styringssystemet tilpasset sin del av virksomheten og ivaretar disse



premissene og faringene. Internundersgkelser av luftfartshendelser i Avinor fglger denne
formen ved at Avinors styringshandbok stiller krav om at behandling av rapporter etter
luftfartshendelser skal utfgres etter en felles overordnet prosedyre som eies av konsernstaben
for sikkerhet og kvalitet. Denne prosedyren gir ogsa til grunn at den enkelte divisjonsdirektar
er ansvarlig for & organisere arbeidet i divisjonene slik at prinsippene i prosedyren etterleves
og oppgavene utfgres. Dette inkluderer & sgrge for  utarbeide og vedlikeholde prosedyre for
interne undersgkelser av luftfartshendelser og luftfartsulykker pa divisjonsniva. Som
underordnede prosesser beskrives «eventuelle divisjonstilpasninger (eks. divisjonshandbgker
og lignende)» (Avinor, 2012a:3). | denne sammenhengen bar nevnes forskjellen pa styring av
divisjoner og styring av underliggende datterselskaper slik som OSL AS. En sentral prosedyre
som nevnt her vil ikke vaere gjeldende for OSLs administrasjon direkte siden det er OSLs
styre som har den overordnede styring av OSL og dermed beslutter i hvilken grad Avinors

styringsprosedyrer skal benyttes av OSL.

Av de divisjonene som leverer flysikringstjeneste og/eller bakketjeneste er det kun
flysikringsdivisjonen (FSD) som har utarbeidet en egen prosedyre som utfyller den sentrale,
og denne prosedyren «beskriver aktivitetene FSD gjennomfarer for & oppfylle kravene i
overordnet prosedyre» (Avinor, 2012b:1). De gvrige divisjoner fglger den sentrale prosedyren

med tilhgrende veiledning for internundersgkelser.

Felles for alle luftfartshendelser av den typen jeg ser pa er at de i hovedsak er gjenstand for
skrivebordundersgkelser og at de undersgkes av en internundersgker. Det er til enhver tid en
«pool» av internundersgkere som deler pa undersgkelsene, og fordeling av rapporter til
internundersgkerne skjer sentralt av en dedikert person i divisjonenes sikkerhetsstab (i
flysikringsdivisjonen er dette en egen «Head Investigator»). Det er mange rapporter som skal
undersgkes hvert ar og i 2013 var det ca 800 innrapporterte luftfartshendelser for
bakketjeneste og ca 2800 for flysikringstjeneste. Fra Avinors arsrapport 2013 (Avinor, 2014a)
gar det frem at rapporteringsgraden i konsernet er stabilt hgy med gkning i 2013, og

oppfalging av avvik har hgy oppmerksomhet i alle deler av konsernet.

Veiledningen for undersgkelser gir informasjon om oppfalging av resultatene fra
undersgkelsen. Tilradninger, tiltak og observasjoner fra undersakelser overfares til linjen for
oppfelging. Hvilket niva i linjeledelsen som far de ulike tilradninger til behandling varierer

mellom divisjonene siden organisasjonsstrukturen er ulik i de ulike divisjoner. Denne



veiledningen inneholder ogsa et punkt om erfaringsoverfgring hvor det gar frem at «Det er
viktig at erfaringer som gjares i forbindelse med ugnskede hendelser blir utvekslet med
personellet ved enheten, og ved andre enheter der dette er relevant.» (Avinor, 2010:14).

Det gar videre frem av veiledningen at det er den som gjennomfarer eller leder en intern
undersgkelse som bgr vurdere om andre har nytte av erfaringene gjort i forbindelse med den
enkelte hendelse, og i sa fall gjere oppdragsgiver oppmerksom pa dette. | den sentrale
prosedyren gar det frem at det er divisjonsdirektgr som er oppdragsgiver for alle
internundersgkelser, og den praktiske utfgrelsen av dette mht luftfartshendelser forestas av
den sentrale koordinator som fordeler rapporter til internundersgkerne. Veiledningen avslutter
punktet om erfaringsoverfaring med a peke pa at viktige erfaringer som kan tenkes a gjelde

flere enheter bgr publiseres i internblader.

For grensesnitthendelser bade i flysikringstjenesten og bakketjenesten som involverer
operatar av fly (flyselskapene) undersekes luftfartshendelsen hos begge parter internt i
henhold til forskriftskrav. Det er ikke noe krav fra luftfartsmyndigheten om utveksling av
informasjon mellom de ulike aktarer, det er kun krav om kunnskapsspredning internt. Det
foregar likevel en uformell lgpende dialog mellom aktarene i enkelte tilfeller der det antas ut
fra internundersgkelsen at den annen part kan ha interesse i erfaringer som er gjort og evt

videreformidle dette internt.

Det er etablert et system for formelle kontaktmgter mellom alle aktarer pa flyplassene
(bakketjeneste, flyoperatarer og flysikringstjeneste) kalt flytryggingskomiteer, og disse skal
mgtes 3-4 ganger pr ar lokalt. | tillegg er det en sentral flytryggingskomite med samme
mgtefrekvens hvor de samme aktgrene mgtes men pa mer overordnet niva.
Flytryggingskomiteene skal bl.a ta opp luftfartshendelser og oppfelging av disse pa tvers av
akterene, men utgangspunktet er Avinors hendelsesregistreringer.



3.0 TEORETISKE PERSPEKTIVER

Muitt teoretiske utgangspunkt for denne oppgaven er teorier om kommunikasjon og teorier om
lering i organisasjoner. Jacobsen og Thorsvik (2007) fremholder at intern kommunikasjon er
en ngkkelbetingelse for leering i organisasjoner og jeg vil bruke dette som basis for min

tilnaerming til teorien.

Jeg drafter farst ulike perspektiver pa intern kommunikasjon i organisasjoner. Deretter gjor
jeg det samme for leering i organisasjoner far jeg til slutt ser disse to teoretiske perspektivene i
sammenheng, idet det mest interessante for min problemstilling er nettopp overgangen

mellom kommunikasjon og lering.

3.1 Kommunikasjonsteori

Den tradisjonelle maten & definere kommunikasjon pa er a si at kommunikasjon er den
prosessen der personer eller grupper sender eller utveksler informasjon (Jacobsen og
Thorsvik, 2007). Ifglge Erlien (1999) er kommunikasjon en dynamisk prosess, en
transaksjon, der budskapet utveksles og tolkes mellom to parter. Hun peker ogsa pa at
kommunikasjon er personlig, og fordi persepsjon og oppfarsel er individuelt vil
kommunikasjon bli en individuell handling. Det er mange forhold som pavirker
kommunikasjonen, blant annet vil omgivelsene og relasjonen mellom partene ha noe a si.
Hvert individ vil tolke og forsta informasjonen pa sin personlige mate, og derfor ma den som
skal kommunisere til en starre gruppe innse at budskapet ikke vil treffe alle likt men ma
tilstrebe en starst mulig grad av felles forstaelse og oppfatning. Det er ogsa slik at det er
mottakeren som avgjer om budskapet er forstatt, og dermed ma avsenderen veere i stand til &
Iytte og kunne sette seg inn i mottakerens situasjon. Begrepene «kommunikasjons» og
«informasjon» brukes ofte om hverandre i litteraturen selv om det gjerne er slik at
«informasjon» brukes i betydning enveis flyt av meldinger (gjerne ovenfra og ned i en
organisasjon) mens «kommunikasjon» i stgrre grad indikerer en prosess der budskap
utveksles mellom to parter (Erlien, 1999). | denne oppgaven benyttes begrepene om

hverandre.

Siden budskapet tolkes og bearbeides i prosessen mellom to som utveksler informasjon kan
det oppsta mange forstyrrelser nar informasjonen skal passere mange ledd fra avsender til
mottaker. Mye intern informasjon i en virksomhet gar ikke direkte mellom avsender og den

tiltenkte mottaker eller malgruppe, men gjennom flere ledd. Jo flere ledd som er involvert i &
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fa informasjonen fra opprinnelig avsender til endelig mottaker dess starre er risikoen for at
innholdet blir forandret og at sluttresultatet avviker fra det opprinnelige budskapet (Erlien,
1999).

3.1.1 Kommunikasjonsmodeller

Det er utviklet flere modeller for & beskrive kommunikasjon og hvordan kommunikasjon
foregar mellom mennesker, og innen kommunikasjonsvitenskapen uttrykker Lasswells (1948)
formel en grunnleggende modell for & se pa kommunikasjon som pavirkning og pa effekten av
den kommunikasjon som har funnet sted. Modellens verdi ligger i den maten den strukturerer
«overtalelseskommunikasjon» pa, dvs den tar hensyn til at gnsket effekt av kommunikasjonen
er et viktig moment i kommunikasjonen. Modellen kan uttrykkes som et sett med spgrsmal pa

denne maten:

hvem — sier hva — 1 hvilken kanal — til hvem — med hvilken effekt?

(Lasswell, 1948)

Begrepene avsender og mottaker benyttes i mange modeller, og her er disse representert ved
spgrsmalene «hvem» og «til hvem». Senere har Wille ((1982) i Henriksen, 2001) i en variant
av formelen ogsa inkludert sparsmal om «i hvilken hensikt» far sparsmalet om effekt slik at

modellen dermed ser slik ut:

hvem — sier hva — 1 hvilken kanal — til hvem — 1 hvilken hensikt —med hvilken effekt?

(Wille (1982) i Henriksen, 2001)

Elementene «hensikt» og «med hvilken effekt» er vesentlige for det omradet jeg undersgker,
og begrepet effektiv kommunikasjon blir vanligvis definert som at mottakeren tolker meningen
i det som sies pd en mate som samsvarer med de intensjonene avsenderen hadde (Jacobsen og
Thorsvik, 2007). Imidlertid tar ikke denne modellen inn over seg eventuelle forstyrrelser i
kommunikasjonen. Shannon og Weaver (1949) introduserer begrepet «stgy» i en lignende
enveis lineer kommunikasjonsmodell som tar hensyn til at det som kommuniseres kan bli
forstyrret av stay underveis pa en slik mate at det kan bli vanskelig for budskapet a na

gjennom til mottakeren i den samme form som det ble sendt i (Henriksen, 2001).
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Begrepet «stgy» kan beskrives som en rekke hindre eller filtre som informasjonen skal
passere. Forskjellige faktorer som kan hindre at budskapet kommer frem og oppfattes slik
avsenderen har som intensjon ma overkommes for at kommunikasjonen skal fa den tilsiktede
hensikt (Erlien, 1999). For at informasjonen skal na frem ma den tilpasses mottakerens
situasjon, holdninger og egenskaper. Dersom mottakeren opplever a ikke ha behov for den
informasjonen avsenderen kommer med, kan det ogsa veere et hinder for at informasjonen nar
frem (Abrahamsson,1972).

Kommunikasjonskanaler har tradisjonelt veert delt inn i skriftlig og muntlig kommunikasjon,
men ved fremveksten i IKT har antallet mulige kommunikasjonskanaler gkt og mange av
disse (f.eks e-post, chattekanaler) ligger i grenselandet mellom muntlig og skriftlig
kommunikasjon. Ulike kanaler har ogsa ulik evne til & formidle rik informasjon, og
ytterpunktene beskrives gjerne med formelle rapporter i den ene enden av skalaen og ansikt til
ansikt samtale i den andre enden (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Det skilles ogsa pa de
formelle og uformelle kommunikasjonsveiene som eksisterer i en organisasjon. Den uformelle
kommunikasjonsstrukturen er kontakten mellom mennesker og grupper som ikke er vedtatt av
ledelsen og ikke falger en pa forhand oppsatt plan (Erlien, 1999). | det kan man utlede at den
formelle kommunikasjonen falger en definert struktur og plan. Jacobsen og Thorsvik
(2007:258) definerer den formelle kommunikasjon til & vaere «alle planlagte ordninger og
opplegg for formidling av informasjon som er relatert til organisasjonens hierarkiske
styringssystemer og etablerte ordninger for samarbeid og koordinering mellom ulike
medarbeidere eller grupper av medarbeidere i organisasjonen». Jeg leser dette slik at den
formelle kommunikasjonen falger og/eller innretter seg etter organisasjonsstrukturen.
Sammenhengen mellom behov for kommunikasjonsstruktur og mulige hindre for
kommunikasjon kan sees i lys av stgrrelsen pa organisasjonen. I en liten organisasjon med flat
struktur og uformell tone er det lett & utveksle informasjon, men i en stor organisasjon som er
hierarkisk oppbygget med mange divisjoner og fagavdelinger flyter ikke informasjonen av seg
selv hverken opp og ned eller pa tvers og det er ngdvendig med formelle

kommunikasjonskanaler (Erlien, 1999).

Som nevnt i kapittel 2.1 kan Avinors organisasjonsstruktur ha likhetstrekk med Mintzbergs
«divisjonaliserte struktur» hvor de enkelte divisjoner som omhandles i undersgkelsen kan sies
a veere organisert som «maskinbyrakrati» idet driften i hgy grad er formalisert ved at man

styrer og koordinerer mye av virksomheten gjennom skriftlige regler og prosedyrer.
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Mintzberg peker ogsa pa en teori om hvordan organisasjoner fungerer ved a beskrive et
system av uformell kommunikasjon hvor dette perspektivet pa en organisasjon sier noe om de
uoffisielle maktsentrene i en organisasjon. | denne teorien vil rike nettverk av uoffisiell
kommunikasjon supplere og i enkelte tilfeller forbiga de formelle kanaler av autoritet og
regulering (Mintzberg, 1983). I lys av Erliens kommentar om at informasjon ikke flyter av seg
selv opp og ned eller pa tvers sa kan Mintzbergs teori indikere at dersom de formelle
kommunikasjonskanalene ikke fungerer godt i organisasjonen sa er det nettopp det som skijer

med de uformelle kanalene; informasjonen flyter pa kryss og tvers uten struktur og plan.

For en organisasjon sa ma kommunikasjon planlegges ut fra behov og forutsetninger for det
som skal kommuniseres (Erlien, 1999). Hvordan kan sa en organisasjons behov og
forutsetninger for det som skal kommuniseres knyttes til modellen for
kommunikasjonsprosessen? Ut fra min forstaelse av Willes utvidede modell sa vil behovet
kunne leses ut fra spgrsmalet «i hvilken hensikt». Hva som er hensikten med denne
kommunikasjonen gir ogsa svaret pa hvilket behov som dekkes. Jeg ser pa kommunikasjon
som et element i prosessen som starter med erfaringer og ender i leering. Hensikten vil vaere &

oppna leering i organisasjonen, og kommunikasjonen ma planlegges ut fra at leering skal skie.

Sparsmalet «i hvilken effekt» i Willes kommunikasjonsmodell kan for mitt formal
omformuleres til et sparsmal om hvorfor erfaringer skal kommuniseres i organisasjonen.
Hvorfor man sprer kunnskapen om erfaringer er fordi man gnsker a oppna en effekt. Hvilken
effekt har man sa intensjon om a oppna med a spre kunnskapen, eller sagt pa en annen mate
«hva er forutsetningene»? Omfanget av min oppgave er a se pa organisasjoner hvor den
gnskede effekt er at erfaringsoverfaring/kunnskapsspredning er gjennomfart slik at leering har
funnet sted i relevante deler av organisasjonen. Man forutsetter altsa at kommunikasjonen skal
ha den ventede effekt, og vesentlig for min forskning er at effektmalet er knyttet til at
kunnskapsspredningen er malrettet. | det ligger at man gnsker & kommunisere slik at kun de
som kan ha nytte av informasjonen far den. Dette ma ikke forveksles med begrepet «effektiv
kommunikasjon» som var definert ovenfor (Jacobsen og Thorsvik, 2007), men ma forstas slik
at jeg anser at den gnskede effekt innebaerer bade malrettet kommunikasjon og «effektiv

kommunikasjon».

A kommunisere pa en malrettet mate for & na de deler av organisasjonen man gnsker skal ha

nytte av kommunikasjonen kan sees i sammenheng med teorier om «stay» eller hindre i
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kommunikasjonsprosessen. Erlien (1999) trekker frem at maten organisasjonen er bygget opp
pa, de formelle strukturer i organisasjonen, i stor grad pavirker den interne kommunikasjonen.
Spesielt gjelder dette de formelle kommunikasjonslinjene som jeg ser pa. En betraktning
omkring dette vil veere at ved a se pa hvordan den uformelle kommunikasjonen foregar og
hvilke linjer og strukturer denne falger, sa kan det tenkes at det kan si noe om hvorvidt

organisasjonsstrukturen er egnet for kommunikasjonens effektmal.

3.1.2 Kommunikasjonsproblemer

Jacobsen og Thorsvik (2007) skiller mellom tre typer kommunikasjonsproblemer; problemer i
selve kommunikasjonsprosessen, problemer med at man mottar for mye informasjon og
problemer knyttet til opportunistisk atferd. Problemer i selve kommunikasjonsprosessen
knyttes til kommunikasjonsmodellen og at det i modellen vil veere noen kritiske faser hvor
slike problemer kan oppsta. | Willes modell vil trinnet «sier hva» vaere en slik kritisk fase idet
avsenderen kan komme til & uttrykke seg pa en mate som mottakeren enten ikke forstar eller
tolker pa en helt annen mate enn avsenderen. Ordvalg og uttrykksmate kan vare avgjgrende
bade for forstaelse av og legitimitet til det som blir kommunisert, og mennesker har en
tendens til 4 tolke opplevelser pa en mate som statter opp under eget syn (Erlien, 1999). Det

er ogsa slik at det som er apenbart for en kan vare ukjent for en annen.

En annen kritisk fase i selve kommunikasjonsprosessen kan vere valget av kanal, bade nar det
gjelder hvor egnet kanalen er for typen melding som skal sendes og i hvilken grad det er flere
aktgrer/mellomledd involvert mellom opprinnelig avsender og endelig mottaker. Nar jeg
vurderer metoder for kunnskapsspredning sa er det naturlig & se pa kommunikasjonskanal som
en del av metoden. Som nevnt har antallet mulige kommunikasjonskanaler gkt slik at
mulighetene er starre enn far for & velge kanal, men med stgrre valgmuligheter ligger ogsa
sterre muligheter for a velge feil. Man kan ende opp med 4 velge kanaler som ikke gir gnsket
effekt nar det gjelder & na frem til de man gnsker. Ett moment ved kanalvalg er ogsa
muligheten for tilbakemelding, og det kan tenkes at mulighet for tilbakemelding kan brukes

for & vurdere om kommunikasjonen har gitt gnsket effekt.

Problemet med at flere aktarer/mellomledd er involvert er spesielt aktuelt ved vertikal
kommunikasjon i organisasjoner der informasjonen siles etter hvert som den gar gjennom
flere hierarkiske nivaer i den formelle strukturen (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Erlien (1999)

peker pa at organisasjonsstarrelse og —struktur kan vanskeliggjare etableringen av gode
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kommunikasjonskanaler, noe som ogsa stattes av Jacobsen og Thorsvik (2007) ved a vise til
at flere trekk ved organisasjonsstrukturen gjer at det lett oppstar kommunikasjonsproblemer
nar informasjon kommuniseres vertikalt i organisasjoner. For konsernstrukturer slik som
Avinor har sa papeker Jacobsen og Thorsvik (2007) at ulemper ved denne type organisering
farst og fremst ligger i faren for suboptimalisering innen de ulike divisjoner. Dette er trekk
ved organisasjonsstrukturen som ma sees i sammenheng med muligheten for vertikal
kommunikasjon. For meg er denne teorien relevant med hensyn til & vurdere muligheten for at
informasjon manipuleres eller endres underveis. Erlien (1999:78) gir et godt bilde pa det:
«Budskap som skal formidles i en lang rekke, for eksempel i linjen i en organisasjon, er som
vannet i en stor elv: Det forandrer seg hele tiden gjennom tilfersel og tap, frakter med seg
partikler og legger igjen avleiringer pa vei fra kilden til havet». Det er verd & se dette i
sammenheng med valg av kommunikasjonskanal dersom det velges forskjellige kanaler i
forskjellige ledd, og muligheten for tilbakemelding fra endelig mottaker til opprinnelig
avsender kan tenkes a bli komplisert nar det er flere mellomledd. Da kommer ogsa muligheten

for & male gnsket effekt som nevnt over inn i bildet.

Den andre typen kommunikasjonsproblemer innebzrer at man mottar for mye informasjon. At
kommunikasjonskanalene overbelastes med for mye informasjon kan fare til at informasjon
behandles overfladisk eller at man lar vaere & forholde seg til den informasjonen man far.
Dette understattes av Abrahamsson (1972) som peker pa at nar mottakeren opplever & ikke ha
behov for den informasjonen avsenderen kommer med kan det ogsa veere et hinder for at
informasjonen nar frem. For stor mengde informasjon kan ogsa ha negative effekter pa den
enkelte slik at man opplever stress og lite kontroll over arbeidssituasjonen. Siden jeg ser pa
kunnskapsspredning om gjennomfarte tiltak etter internundersgkelser i Avinor, sa kan det i
lys av denne teorien vare relevant & innhente empiri pa mengden gjennomfarte tiltak.
Mengden informasjon og eventuelle effekter av for stor mengde informasjon kan sees i
sammenheng med teorien om malrettet kommunikasjon som jeg beskrev tidligere. | det legger
jeg en forstaelse av at ved malrettet kommunikasjon vil man bidra til & redusere mengden
overfladig informasjon for de som ikke er i malgruppen og pa den maten minske muligheten

for denne typen kommunikasjonsproblemer.
Den siste typen kommunikasjonsproblemer knyttes til opportunistisk adferd og innebeerer at
informasjon holdes tilbake fra andre i den hensikt a skape fordeler for seg selv. Dette har

gjerne sammenheng med fordeling av makt i en organisasjon idet kontroll over informasjon er
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en maktfaktor i organisasjoner. Denne type adferd er gjerne motivert av et behov for & fremme
egne, gruppens eller avdelingens interesser. For det omradet jeg behandler kan dette teoretiske
perspektivet knyttes til at informasjon holdes tilbake f.eks ved manglende innrapportering av
hendelser for a ikke fremsta «darligere» enn andre. Siden jeg konsentrerer meg om det som
skijer etter at rapporter er levert og internundersgkelser er gjennomfart, sa finner jeg ingen
umiddelbar relevans i denne typen kommunikasjonsproblemer for min problemstilling og

velger derfor & ikke ga narmere inn pa det her.

3.2 Leeringsteori

Teorier om laering i organisasjoner tar i stor grad utgangspunkt i teorier om individets leering
og bygger videre pa disse (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Imidlertid er det etter hvert flere som
mener at modeller som beskriver individuell leering er utilstrekkelige for & forsta leerings-
prosesser pa organisasjonsniva (Friedman, 2001) og det har derfor i de senere ar blitt utviklet
modeller som ser pa laering ut fra et perspektiv hvor organisasjonen er et eget malrettet sosialt
system. Sentralt i dette star ideen om at organisasjoner har en slags «kollektiv bevissthet»
som er noe annet og mer enn summen av den individuelle bevissthet de enkelte medlemmer

av organisasjonen har (Jacobsen og Thorsvik, 2007).

De mange ulike syn pa lzring i organisasjoner begynner allerede ved definisjonen av lzring,
og her finner vi flere variasjoner. Det er likevel mulig a se at hovedtrekkene i definisjonene er
noksa sammenfallende, og jeg vil her vise hvilken tilneerming til definisjon av leering som er

mest relevant & bruke for den problemstillingen jeg ser pa.

3.2.1 Hvordan defineres laering

Mange knytter definisjonen av lering til en betingelse om faktisk eller potensiell endring i
adferd som falge av leringen (Moxnes, 1982 og Jacobsen og Thorsvik, 2007). Disse
innfallsvinklene er felles for individets laering og organisasjoners laering. Lai (2004) er kritisk
til en sa snever definisjon og mener at det ikke ngdvendigvis er et deterministisk forhold
mellom leering og adferd, samtidig som en slik definisjon ikke skiller mellom ulike
kompetansekomponenter. Lais definisjon av leering innebarer at laering skjer ved tilegnelse av
ny eller endret kompetanse (kunnskaper, ferdigheter, holdninger) som gir relativt varige
endringer i personers adferdspotensiale. Slik endret adferdspotensiale vil igjen gke

sannsynligheten for observerbare nye adferdsmanstre under gitte betingelser.
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Her introduserer Lai i sin sammenheng mellom leering og adferd (Figur 1.) to betingelser for
at adferdspotensial skal realiseres i endret adferd, nemlig individuelle realiseringsbetingelser
(trekk ved den leerende) og organisatoriske realiseringsbetingelser (blant annet

organisasjonsstruktur og organisasjonskultur).

Individuelle
realiseringsbetingelser

Leering Kompetanse Adferds- \/Adferd
potensial /\/

Organisatoriske
realiseringsbetingelser

Figur 1. Sammenheng mellom leering og adferd (Lai, 2004)

Dalin (1999) mener ogsa at en definisjon som betinger adferdsendring er snever, men
begrenser kritikken av betingelsen om adferdsendring til & peke pa at leering ogsa kan
innebare bekreftelse av eksisterende tenke- og handlemater. Dette perspektivet pa leering kan
umiddelbart synes a veere i motstrid med ideen om at laering betinger tilegnelse av ny
(kunnskaper/ferdigheter) eller endret (holdningsendringer/ferdighetsjusteringer) kompetanse
som i sin tur farer til endringer i adferdspotensial (Lai, 2004). Imidlertid utdypes Dalins
fremstilling av leering slik at det er klart at en bekreftelse av eksisterende tenke- og
handlemater vil gi endret adferdspotensial som igjen vil kunne fare til styrking av
eksisterende adferd. Jeg vil pa bakgrunn av dette hevde at disse to ulike perspektivene ikke

motsier hverandre, men supplerer hverandre.

Videre trekker Dalin frem at det er viktig a skille mellom individuell og organisatorisk lzring
og peker pa at organisatorisk laering tar utgangspunkt i at organisasjonens medlemmer
opplever ulike former for felles lzering. Organisatorisk leering kan ut fra det perspektivet skje

nar alle ma tilpasse seg endringer i de organisatoriske mgnstrene, men ogsa nar ansatte deler
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sine erfaringer fra livet i organisasjonen, analyserer disse, blir enige om forandringer og

gjennomfarer forandringene.

Ut fra denne teorien kan man til dels finne noe av den samme forstaelsen i det som beskrives

av Jacobsen og Thorsvik (2007) i definisjonen pa at lzering finner sted i organisasjonen:

e Nar organisasjonen registrerer stimuli
e Nar organisasjonen foretar en problemanalyse
e Nar organisasjonen utvikler tiltak for a lgse problemet

e Nar organisasjonen iverksetter tiltak for a lgse problemet

Perspektivet her er imidlertid pa organisasjonsniva, mens Dalins perspektiv tar mer
utgangspunkt i organisasjonen gjennom individet og individets opplevelse av egne og andres
behov for leering. Som nevnt innledningsvis i dette kapitlet sa innebarer ideen om lering pa
organisasjonsniva slik som Jacobsen og Thorsvik (2007) ser det en ide om organisasjonen
som et system som er noe mer, noe «eget», som er stgrre enn summen av individene. Slik jeg
tolker Dalin sa forutsetter han at modeller for individuell lering kan brukes for a forsta
organisatorisk lzering, mens Jacobsen og Thorsvik pa sin side mener at organisatorisk laring

ikke kan forstar ut fra de samme modeller som individuell lzering forstas ut fra.

For min problemstilling er perspektivet pa organisasjonsniva som beskrevet av Jacobsen og
Thorsvik det som gir et mest riktig bilde av en laeringsprosess slik den er forutsett & veere i den
organisasjonen jeg bruker som utgangspunkt. | det ligger at det ikke er individets opplevelser
av leering som «trigger» tiltak i det systemet jeg beskriver, men systematisk innsamling i
organisasjonen av individets opplevelser — noe jeg velger a tolke som en beskrivelse av

punktet om at organisasjonen registrerer stimuli.

Her kan det ogsa veere relevant a trekke frem Argyris’ (1992) redegjarelser for teorier om
enkeltkretslaring og dobbeltkretslaering. Forenklet sagt kan man si at ved enkeltkretslaring sa
registreres det at man gjar en feil f.eks ved utfgrelsen av en oppgave, og sa korrigerer man
fremgangsmaten for & gjere oppgaven slik at man ikke gjer samme feil neste gang — leeringen
farer til direkte adferdsendring men det stilles ikke spgrsmal ved det underliggende systemet
eller verdiene som ligger til grunn for dette systemet. Ved dobbeltkretslaering derimot sa vil

det ved registrering av en oppgave som utfares feil ikke bare stilles sparsmal ved hvordan
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feilen skjedde (og pafelgende korrigering), men man gar et skritt videre og stiller sparsmal
om hvorfor feilen skjedde. Det stilles dermed sparsmal ved hvilke verdier som ligger til grunn
for at man gjer oppgaven pa den maten man har gjort. Jeg kan kjenne igjen denne teorien i
den prosessen som skjer rundt rapportering og oppfglging av luftfartshendelser som jeg ser pa
i Avinor. Min forstaelse av dette perspektivet pa leering er at enkeltkretslaeringen skjer pa
individniva nar den som registrerer en luftfartshendelse endrer egen adferd neste gang
tilsvarende situasjon som farte til hendelsen oppstar. Dobbeltkretsleering vil veare grunnlaget
for internundersgkelsene som skjer pa organisasjonsniva idet internundersgkeren forsgker a fa
tak i hvorfor hendelsen skjedde, og sa vil formalet med kunnskapsspredningen vere at denne
dobbeltkretslaeringen ikke kun skjer lokalt der hvor hendelsen fant sted men spres i
organisasjonen. Verd a nevne i sammenheng med at internundersgkeren forsgker a fa tak i
hvorfor hendelsen skjedde er begrepet illusorisk korrelasjon som Kaufmann og Kaufmann
(2003) peker pa som et viktig hinder for at effektiv lzering skjer. Dette innebzrer en
opplevelse av sammenheng hvor det ikke er noen sammenheng eller at man fester seg med de
sammenhenger som stemmer med teori eller radende oppfatning og overser andre mulige
sammenhenger. For det temaet jeg behandler kan det dermed tenkes at hindre for leering av
luftfartshendelser kan oppsta ganske tidlig i prosessen, naermere bestemt allerede i selve
internundersgkelsen av hendelsen. Dette stadiet i undersgkelsesprosessen ligger imidlertid
utenfor hva jeg ser pa siden jeg gjar en avgrensning ved a se pa hva som skjer etter at

internundersgkelsen er ferdig. Dermed gar jeg ikke videre inn pa dette hindret for lering.

Mitt utgangspunkt er & se pa et stadium i leeringsprosessen som ligger i overgangen mellom
kunnskap i organisasjonen, og tilegnet kompetanse hos individet. Jeg velger derfor &
konsentrere meg om det tredje element som beskrives av Jacobsen og Thorsvik (2007) i
definisjonen pa at lering finner sted i organisasjonen, dvs den prosessen der individer og
organisasjon tilegner seg kompetanse basert pa den kunnskap som er tilgjengelig om tiltak
som anbefales iverksatt for & lgse problemet. «A lgse problemet» vil i denne sammenhengen
innebeere at kompetanse er tilfart som farer til endret adferd, som igjen resulterer i at samme
type hendelse ikke skjer pa ny. | det farste elementet i Jacobsen og Thorsviks definisjon
legger jeg at en hendelse har funnet sted og rapporteres (innsamling av individets
opplevelser), og det andre elementet vil veere knyttet til selve undersgkelsen av hendelsen med
utarbeidelse av tilradninger og tiltak som anbefales gjennomfart. Det siste elementet knytter

jeg til at det er gjennomfart kunnskapsoverfaring, og at leering finner sted eller kan finne sted.
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I min tilnaerming til forskningssparsmalet gar jeg ikke inn pa de individuelle
realiseringsbetingelser som Lai bruker som betingelser for hvorvidt kompetansen blir brukt
for & endre adferd, dvs om adferdspotensialet utnyttes. Jeg gar heller ikke i dybden nar det
gjelder de organisatoriske realiseringsbetingelser. Denne avgrensningen i min teoretiske
tilnzerming til leering i organisasjoner gjar jeg fordi mitt fokus ligger tidligere i laerings-
prosessen. Imidlertid omfatter de organisatoriske realiseringsbetingelser elementet
organisasjonsstruktur, og jeg velger a se naermere pa dette. Grunnen er at den organisasjons-
messige kontekst og hva denne kan ha a si for leering i organisasjonen kan veere relevant for
problemstillingen siden det ser ut som om flate og desentraliserte strukturer fungerer bedre
enn mer hierarkiske former nar det gjelder & oppmuntre til kunnskapsproduksjon og -
spredning. Slike strukturer oppmuntrer til horisontal kommunikasjon mellom grupper og
individer, noe som farer til at kunnskap spres raskere (Hedlund & Nonaka, 1993). Det andre
spgrsmalet i problemstillingen (om opplevd virkning av metoder for kunnskapsspredning) bar
derfor holdes opp mot hva slags organisatorisk struktur som eksisterer hos de

organisasjonene/organisasjonsdelene jeg bruker som grunnlag for & samle empiri.

Jeg konsentrerer meg i oppgaven om selve prosessen med a tilegne seg kompetanse og
hvordan det legges til rette for dette i organisasjonen.. | den forbindelse anser jeg det som
mest vesentlig & vurdere de faktorer som kan pavirke at dette skjer, og det tredje element i
definisjonen til Jacobsen og Thorsvik blir dermed en naturlig avgrensning for omfanget av
masteroppgaven. Sammenholdt med betraktningene over om betydningen av organisatoriske
realiseringsbetingelser har jeg laget to tilleggssparsmal som jeg vil konsentrere forskningen
omkring. Disse to spgrsmalene kan brukes for & utfylle problemstillingen nar jeg samler
empiri og senere analyserer denne:

Hvordan legges det til rette for kunnskapsoverfaring i organisasjonen som oppfglging av

undersgkelser av hendelser?

Hva slags type struktur er det i organisasjonen, og er oppfelging etter undersgkelser

underlagt a falge den etablerte organisasjonsstrukturen?

3.2.2 Larende organisasjoner

I litteraturen om leerende organisasjoner er det ifglge Jacobsen og Thorsvik (2007) tre typer
teorier som utpekes som sentrale. Den ene ser pa organisasjoner som kunnskapsproduserende
systemer hvor det fokuseres pa hvordan organisasjoner kan skape og utnytte informasjon

kontinuerlig gjennom a etablere spesielle arenaer eller ordninger som fremmer sosial
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samhandling og kunnskapsoverfagring mellom medlemmene av organisasjonen. | denne
teorien rettes det spesiell oppmerksomhet mot ledere pa alle niva siden de forutsettes a vare
utviklere av tiltak som legger til rette for kunnskapsproduksjon. 1 og med at tiltak for
kunnskapsproduksjon generelt ser ut til & fremme en organisk organisasjonsform sa er dette
typisk en organisasjonsform som er best egnet til det James G. March kaller «utforskning»,
dvs organisasjoner hvor det & skape noe nytt (innovasjon) er sentralt for laering gjennom ny

kompetanse (Kaufmann og Kaufmann, 2003).

Den andre typen teori tar utgangspunkt i organisasjonens absorptive kapasitet, hvilket
inneberer en organisasjons evne til a se relevans og verdi i ny informasjon samt a se hvordan
den kan nyttiggjare seg denne informasjonen (Cohen & Levinthal, 1990). Det skilles ogsa
mellom «potensiell» absorptiv kapasitet og «realisert» absorptiv kapasitet. «Potensiell»
absorptiv kapasitet handler om hvor flink organisasjonen er til a skaffe seg ny informasjon,
mens «realisert» absorptiv kapasitet handler om hvor flink organisasjonen er til a utnytte

informasjonen til & gi praktisk nytte for organisasjonen (Zahra & George, 2002).

En organisasjons absorptive kapasitet sies ogsa a vaere avhengig av i hvilken grad
organisasjonen er mangfoldig (Cohen & Levinthal, 1990). Starre mangfold gir starre evne til
a fange opp informasjon i ulike deler av omgivelsene samtidig som mangfold vil gjare det
lettere & knytte ny kunnskap opp til praksis siden mangfoldige organisasjoner bestar av mange
ulike praksiser. Cohen & Levinthal peker nettopp pa at organisasjonens absorptive kapasitet
er avhengig av at tidligere praksis og erfaringer gir gjenkjennelseseffekt og starre evne til a
fange opp ny informasjonen. Jacobsen og Thorsvik (2007) viser pa sin side til at en viktig
forutsetning for at organisasjoner skal kunne gjgre seg nytte av informasjonen noen fa henter
inn er at det legges til rette for kommunikasjon mellom enheter internt i organisasjonen og at
dette krever en viss grad av overlapping mellom enheter ved f.eks delte oppgaver eller
overlapping eller rotasjon av personell. Mangfold ma balanseres mot en viss grad av
integrasjon som gjer det mulig a spre ny kunnskap fra en enhet til en annen. Dette finner sin
parallell i teorien om dobbeltkretslering (Argyris, 1992) og min forstaelse av denne sett opp
mot et system for internundersgkelser i en organisasjon med pafglgende behov for

kunnskapsspredning.

Denne typen teori er nok naermere knyttet til organisasjonen Avinor og det omradet av

organisasjonen som omhandles i min oppgave. Jeg kjenner igjen teorien om potensiell
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absorptiv kapasitet i organisasjonens systematiske innhenting av informasjon i form av
rapporter om luftfartshendelser og pafelgende undersgkelser av disse rapportene. Den
realiserte absorptive kapasitet til organisasjonen nar det gjelder & utnytte informasjonen som
er tilgjengelig som resultat av undersgkelsene er i hovedsak det sparsmal jeg stiller, dvs
hvordan sgrger organisasjonen for at informasjonen spres i organisasjonen slik at den nar frem
til alle som kan ha nytte av den. Dette understgttes i problemstillingens sparsmal om hvilke
metoder for kunnskapsspredning som oppleves som virkningsfulle samt forskningssparsmalet
om hvordan det legges til rette for kunnskapsoverfering i organisasjonen. Forenklet sagt kan
man dermed si at min masteroppgave i det store og hele dreier seg om a vurdere Avinors

realiserte absorptive kapasitet pa omradet luftfartshendelser.

Den tredje typen teori om leerende organisasjoner tar utgangspunkt i Peter Senges (1999)
teorier om systemtenkning. Laring i organisasjonen tar her utgangspunkt i en forutsetning om
at det pa ledelsesniva i organisasjonen utvikles en bevisst leringsstrategi for hele
organisasjonen. Leringsstrategien er forankret i systemtenkning som innebarer at den enkelte
medarbeider forstar og ser helheten og sammenhengene mellom det som foregar i egen
organisasjon og den situasjonen organisasjonen befinner seg i. Ut fra dette kan man sa se
sammenhenger mellom ulike hendelser og aktiviteter slik at man kan avdekke arsaker bak de
effekter man observerer. Dette farer igjen til at man tilpasser eget arbeid og lering til de
gvrige aktiviteter i organisasjonen. Systemtenkningen innebarer at den enkeltes laering
kanaliseres pa en slik mate at alle bidrar til & ivareta og fremme overordnede helhetsinteresser
I organisasjonen (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Med referanse til hva jeg skrev i innledningen
om at organisasjonens kjernebehov for laering kan begrunnes i organisasjonens behov for
fortsatt eksistens s& mener Senge (1999:19) at for en laerende organisasjon sa er det ikke
tilstrekkelig bare a overleve. Med utgangspunkt i teorien om systemtenkning sa sier han at
«for en leerende organisasjon ma tilpasningslaering suppleres med en «generativ laering» som

fremmer var evne til & skape».

Ogsa nar det gjelder det teoretiske perspektivet til Senge sa kan det veere verd a se pa om den
gir gjenklang i den systematiske innhenting av informasjon i organisasjonen Avinor som
nevnt over. Imidlertid synes systemtenkningen mer a basere seg pa at individets laring er
utgangspunktet for hva som deles med organisasjonen for gvrig slik at det oppnas felles
leering i hele organisasjonen pa en systematisk mate, en form for dynamisk prosess. Man kan

kanskije kalle dette dobbeltkretslaring pa individniva som deles med organisasjonen og jeg ser
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en parallell i Dalins (1999) tilnaerming til leering i organisasjoner som innebzrer at ansatte
deler sine erfaringer fra livet i organisasjonen, analyserer disse, blir enige om forandringer og
gjennomfarer disse. Dette er ikke hovedretningen i det system som jeg behandler, hvor
informasjonen som samles inn fra individene i utgangspunktet ikke inkluderer individenes
refleksjoner og egne leeringer som utgangspunkt for videre analyse og spredning.
Informasjonen som samles inn er mer & betrakte som «radata» omkring hendelsene som sa
danner grunnlag for internundersgkernes refleksjoner og oppfattelser av hva organisasjonen
kan lere. Imidlertid kan disse data om hendelsene ogsa inneholde kommentarer fra innmelder
som sier noe om refleksjoner og egen laering av hendelsen, men dette er ikke regelen og det
oppfordres heller ikke til det. Med andre ord er ikke dette systematisert pa en slik mate at
Senges teori om systemtenkning kan representere Avinors fremgangsmate for leering i
organisasjonen. Jeg velger derfor a ikke ga n&ermere inn pa denne teorien i min videre

behandling av casen.

3.3 Fra kommunikasjon til leering — kombinasjon av teorier

For min problemstilling er det overgangen mellom kommunikasjon og leering som er
interessant siden det hevdes at intern kommunikasjon er en ngkkelbetingelse for leering i
organisasjoner (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Jeg har sett pa det stadium i leeringsprosessen
som ligger i overgangen mellom kunnskap i organisasjonen og tilegnet kompetanse hos
individet. Hvordan velger organisasjonen & kommunisere for a oppna lzring og hvordan
legges det til rette for leering? Jeg ser derfor pa de teoretiske perspektivene pa kommunikasjon

og leering i sammenheng nettopp for a fa tak i overgangen.

Jeg har vurdert ulike perspektiver pa leering og funnet at definisjonen som beskrives av
Jacobsen og Thorsvik (2007) pa at leering finner sted i organisasjonen gir et bilde som jeg kan

kjenne igjen fra det temaet jeg behandler i min oppgave:

e Nar organisasjonen registrerer stimuli
e Nar organisasjonen foretar en problemanalyse
e Nar organisasjonen utvikler tiltak for a lgse problemet

e Nar organisasjonen iverksetter tiltak for a lgse problemet

Tilgjengelig kunnskap i organisasjonen fglger av andre kulepunkt, og tilegnet kompetanse hos

individet har jeg gjenkjent i siste kulepunkt. Tredje kulepunkt har jeg identifisert som den
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prosessen der individer og organisasjon tilegner seg kompetanse basert pa den kunnskap som
er tilgjengelig om tiltak som anbefales iverksatt, og min forskning konsentreres omkring dette
det element i problemstillingen. | den forbindelse anser jeg det som mest vesentlig a vurdere
de faktorer som kan pavirke at dette skjer, og det tredje element i Jacobsen og Thorsviks
definisjon blir dermed en naturlig avgrensning for omfanget av masteroppgaven. «A Igse
problemet» i det tilfellet jeg ser pa vil innebaere at kompetanse er tilfart. Tilfart kompetanse
kan sa gi adferdspotensial som, under gitte realiseringsbetingelser, farer til endret adferd som
igjen resulterer i at samme type hendelse ikke skjer pa ny. Lais (2004) modell for
sammenheng mellom leering og adferd gir til grunn at individuelle og organisatoriske
realiseringsbetingelser bestemmer i hvilken grad adferdspotensiale farer til endret adferd. Fra
Willes ((1982) i Henriksen, 2001) kommunikasjonsmodell utledet jeg at hensikten med det
man gnsker & kommunisere vil veere & oppna lering i organisasjonen, og kommunikasjonen
ma planlegges ut fra at leering skal skje. For sammenhengen mellom lering og adferdsendring
har jeg funnet elementer i Lais (2004) modell for dette som kan knyttes til

kommunikasjonsmodellen.

Med utgangspunkt Jacobsen og Thorsviks (2007) definisjon av laering og Willes
kommunikasjonsmodell har jeg utviklet en modell etter ide av Lais (2004) modell for
sammenheng mellom lering og adferd. Min modell viser sammenhengen mellom

kommunikasjon og leering:

Individuelle
realiseringsbetingelser
— . Prosess for a _ Adferds-
Tilgjengelig tilegne seg Tilegnet .
potensial
kunnskap kompetanse kompetanse > (med Adferd
(hva sies) (i hvilken kanal (i hvilken h
. ’ hensikt) hvilken
>/ til hvem) effekt)
|
Organisatoriske
< realiseringsbetingelser
Y

Figur 2. Modell for ssmmenheng mellom kommunikasjon og lering
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Jeg vil bruke denne modellen for & kunne vurdere aktgrenes metoder for kunnskapsspredning
etter internundersgkelser av hendelser. Det er flere elementer i prosessen for a tilegne seg
kompetanse som kan vurderes med tanke pa viderefaring over i lzring. Ett element kan vare
knyttet til tilbakemelding og verifisering av at budskap blir forstatt som avsendt. Dette kan
brukes som et kriterium pa at det er lagt til rette for leering og at kompetanse er tilegnet. Et
annet element kan veere valg av kanal. Kanalvalg kan ogsa tenkes a si noe om mulighet for
tilbakemelding og om mulighet for & sikre at budskapet faktisk blir mottatt og handtert, jf den
typen kommunikasjonsproblemer som er knyttet til at informasjonsmengden blir for stor og
oppleves som ikke relevant for mottakeren (Jacobsen og Thorsvik, 2007 og Abrahamsson,
1972). Det er gnskelig at kunnskapsspredningen er malrettet, hvilket innebeerer at man gnsker
a kommunisere slik at kun de som kan ha nytte av informasjonen far den, i tillegg til at man

ma sikre at informasjonen nar mange nok.

Dette henger sammen med leeringsteorien om organisasjonens absorptive kapasitet.
Organisasjonens realiserte absorptive kapasitet (Zahra & George, 2002) nar det gjelder &
utnytte informasjonen som er tilgjengelig som resultat av internundersgkelsene er forenklet
sagt det sparsmal jeg stiller. For realisert absorptiv kapasitet gjelder at organisasjonen nytter
tilgjengelig informasjon til a gi praktisk nytte for organisasjonen. I den modellen jeg har
utviklet vil dette knyttes til elementet i prosessen for a tilegne seg kompetanse ved & se pa
hvem som far informasjonen og hvordan organisasjonen sgrger for at informasjonen spres slik
at den nar frem til alle som kan ha nytte av den. Sammenhengen mellom
kommunikasjonsteori og leeringsteori understrekes nar det hevdes at en viktig forutsetning for
at organisasjoner skal kunne gjere seg nytte av informasjonen noen fa henter inn er at det
legges til rette for kommunikasjon mellom enheter i organisasjonen og at dette krever en viss
grad av overlapping mellom enheter (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Her nevnes at
organisasjonsenhetene ma ha noe integrasjon som gjer det mulig & spre ny kunnskap fra en
enhet til en annen. Jeg tolker de teoretiske perspektivene jeg har sett pa slik at malrettet
kommunikasjon og realisert absorptiv kapasitet kan vere to variabler som kan utfylle
hverandre nar det gjelder & oppna leering i organisasjonen. Dette sgker jeg a belyse ved
sparsmalet om hvilke metoder for kunnskapsspredning som oppleves som virkningsfulle samt

spgrsmalet om hvordan det legges til rette for kunnskapsoverfaring i organisasjonen.

Begrepet «stgy» kan beskrives som en rekke hindre eller filtre som informasjonen skal

passere. For at informasjonen skal na frem ma den tilpasses mottakerens situasjon, holdninger
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0g egenskaper, og modellen viser at «stay» kan veere tilstede i mange faser av
kommunikasjonsprosessen. Tilstedeveerelse at «stgy» i form av hindre i kommunikasjons-
prosessen og hvordan dette kan skape hindre for leering kommer tydelig frem nar

sammenhengen vises i en kombinert modell slik jeg har satt opp.

Fra kommunikasjonsteorien har jeg sett at sammenheng mellom behov for kommunikasjons-
struktur og mulige hindre for kommunikasjon kan sees i lys av starrelsen pa organisasjonen. |
en liten organisasjon med flat struktur og uformell tone er det lett a utveksle informasjon, men
I en stor organisasjon som er hierarkisk oppbygget med mange divisjoner og fagavdelinger
flyter ikke informasjonen av seg selv hverken opp og ned eller pa tvers og det er ngdvendig
med formelle kommunikasjonskanaler (Erlien, 1999). Tilsvarende finner jeg fra
leeringsteorien at den organisasjonsmessige kontekst og hva denne kan ha a si for lering i
organisasjonen er relevant for problemstillingen. Dette fordi det ser ut som om flate og
desentraliserte strukturer fungerer bedre enn mer hierarkiske former nar det gjelder a
oppmuntre til kunnskapsproduksjon og -spredning. Igjen vises sammenhengen mellom
kommunikasjon og leering i det Hedlund & Nonaka (1993) sier om at slike strukturer
oppmuntrer til horisontal kommunikasjon mellom grupper og individer, noe som farer til at

kunnskap spres raskere.

Organisasjonsstrukturens mulige pavirkning pa kommunikasjon i organisasjoner finnes 0gsa i
teorier om hvordan organisasjoner fungerer. Mintzberg (1983) beskriver et system av uformell
kommunikasjon hvor dette perspektivet pa en organisasjon sier noe om de uoffisielle
maktsentrene i en organisasjon. | denne teorien vil rike nettverk av uoffisiell kommunikasjon
supplere og i enkelte tilfeller forbigad de formelle kanaler av autoritet og regulering. Dette
understotter hva Erlien (1999) skriver om behovet for ngdvendig kommunikasjonsstruktur
med formelle kommunikasjonskanaler i hierarkisk oppbygde organisasjoner. Modellen jeg har
satt opp illustrerer disse betraktningene ved at begrepet «stgy» som springer ut fra
kommunikasjonsteorien ogsa dekker elementet med organisatoriske realiseringsbetingelser

som er fra laeringsteorien.

Jeg ser pa pa kommunikasjon som et element i prosessen som starter med erfaringer og ender
i lering. Hensikten vil veere a oppna laering i organisasjonen, og kommunikasjonen ma
planlegges ut fra at leering skal skje. Denne koblingen mellom laringsteoriens stadium hvor

kompetanse er tilegnet og kommunikasjonsmodellens spgrsmal om hensikt viser jeg i
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elementet for tilegnet kompetanse i min modell. Jeg forsgker her a vise til at planmessighet i

kommunikasjonen kan tenkes a vaere en forutsetning for & oppna tilegnet kompetanse.

Elementet i min modell som knytter sammen adferdspotensial som beskrevet av Lai (2004) og
spgrsmalet om effekt fra Willes ((1982) i Henriksen, 2001) kommunikasjonsmodell viser at
den gnskede effekt for min oppgave er at kunnskapsspredning har funnet sted slik at leering
kan skje. Dette har jeg satt i sammenheng med malretting av kommunikasjon, og forsgker a
vise med modellen at den gnskede effekt innebaerer bade malrettet kommunikasjon og

«effektiv kommunikasjon» (Jacobsen og Thorsvik, 2007).

3.4 Oppsummering

| dette kapitlet har jeg sett pa ulike teoretiske perspektiver pa leering generelt og i
organisasjoner spesielt. Jeg har drgftet en kommunikasjonsmodell som i stor grad legger vekt
pa hva som er hensikten med det som kommuniseres og hva som er den ventede effekten av
kommunikasjonen. Spgrsmalene om hensikt og effekt har jeg sett i sammenheng med Avinors
system for oppfelging av internundersgkelser. Jeg har drgftet mulige hindre for
kommunikasjon, og sett pa at valg av kanal kan veere sentralt nar det gjelder & se pa mulige
hindre. Fra leeringsteorien har jeg tatt utgangspunkt i Jacobsen og Thorsviks (2007) definisjon
av at leering finner sted i organisasjonen, og knyttet hvert av definisjonens 4 elementer til det
temaet jeg behandler. Lais (2004) modell for ssmmenheng mellom leering og adferd har veert
vurdert, herunder teorien om organisatoriske realiseringsbetingelser for at adferdspotensiale
skal viderefgres i endret adferd. Jeg har redegjort for teori om hvordan organisasjonsstruktur
kan henge sammen med hvordan det legges til rette for leering og kunnskapsspredning. Pa
bakgrunn av dette har jeg funnet to tilleggsspersmal som kan brukes for a utfylle
problemstillingen ved innsamling av empiri:

Hvordan legges det til rette for kunnskapsoverfgring i organisasjonen som oppfalging av

undersgkelser av hendelser?

Hva slags type struktur er det i organisasjonen, og er oppfalging etter undersgkelser
underlagt & falge den etablerte organisasjonsstrukturen?

Kommunikasjons- og leeringsteorier i kombinasjon har jeg satt sammen i en modell som viser
sammenheng mellom kommunikasjon og laering. Med utgangspunkt i modellen har jeg dreftet
behovet for at kunnskapsspredningen er malrettet, og knyttet dette til organisasjonens
realiserte absorptive kapasitet (Zahra & George, 2002).
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4.0 METODE

4.1 Innledning

Forskning gjennom en praktisk undersgkelse har som formal a fa svar pa spersmal vi har ved
a fa bekreftet eller avkreftet en antagelse, og vi foretar systematiske undersgkelser for a samle
inn data om virkeligheten (empiri). Med den empiriske forskningen sgker vi & fa svar pa
hvilke forklaringer og oppfatninger som er best (Jacobsen, 2005), og felles for empiriske
undersgkelser er at de har til hensikt a fremskaffe kunnskap om et emne. Kunnskap kan ifalge
James G. March vare av to ulike typer; genuint ny kunnskap og kunnskap som har til mal a
utvikle og raffinere eksisterende kunnskap (Jacobsen og Thorsvik, 2007). En kjent kritikk mot
empirisk forskning er at den slar inn apne dgrer, men Jacobsen (2005) understreker at en der
som er apen for noen kan vere lukket for andre og det bar saledes ikke vare et krav om at
resultatet av denne forskningen skal gi genuint ny kunnskap.

Valg av forskningsmetode er viktig for a sikre at empirien som samles inn for det farste er
gyldig og relevant (valid), og for det andre er palitelig og troverdig (reliabel). Dette innebeerer
at vi maler det vi gnsker a male og at det vi maler hos noen fa gjelder mange. Videre ma
undersgkelsen veere gjennomfart pa en mate som vekker tillit og resultatet ma veere til a stole
pa (Jacobsen, 2005). Valg av metodisk tilnerming og forskningsdesign avgjgres dermed av
hvilken problemstilling det sgkes svar pa, og jeg vil i dette kapitlet redegjere for og begrunne
den metodiske tilnerming jeg har benyttet i min forskning.

4.2 Metodisk tilneerming

Det er ulike ontologiske (hvordan virkeligheten faktisk er) og epistemologiske (hvordan
kunnskap om virkeligheten fremskaffes) utgangspunkt blant forskere (Jacobsen, 2005) og det
er saledes uenighet om hvilke metoder som er best egnet til & beskrive virkeligheten. Metode-
valg har dermed det forbehold at metoden er et hjelpemiddel til a gi en beskrivelse av

virkeligheten slik vi oppfatter den.

Det skilles gjerne mellom deduktiv og induktiv tilneerming nar det gjelder hvilken strategi
som velges for a fa tak pa virkeligheten. Deduktiv tilnsrming tar utgangspunkt i teori og
forskeren formulerer antagelser fgr det samles inn empiri for a se om antagelsene holder eller
ma forkastes, dvs teoritesting. Denne tilneermingen kritiseres for a frembringe sveert avgrenset

informasjon i tillegg til at opplegget kan bli en form for selvoppfyllende profeti. Ved induktiv
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tilnzerming sa oppsummeres og drgftes empiriske undersgkelser med hensyn til teoretisk
rammeverk, dvs formalet er & generere teori. Denne tilnaermingen kritiseres for at det er
vanskelig for forskere a tilnzerme seg virkeligheten med et helt apent sinn i tillegg til at de,
bevisst eller ubevisst, alltid vil foreta avgrensing av den informasjon de samler inn (Jacobsen,
2005).

Mitt utgangspunkt har veert & ga i dybden for a fa til en mest mulig helhetlig beskrivelse av
fenomenet hvordan Avinor i dag legger til rette for at kunnskapsoverfgring skal skje, og
hvordan de undersgkte enhetene opplever at dette ivaretas. Jeg har veert ute etter den enkeltes
forstaelse og fortolkning (Jacobsen, 2005) av om det synes a veere mangler ved erfarings-
utvekslingen. Dette trakk i retning av en induktiv tilneerming siden jeg sekte a ha en mest
mulig apen tilnaerming i datainnsamlingen i tillegg til at fortolkningsnivaene var fa. Jeg hadde
en ide om at jeg pa bakgrunn av empirien kunne peke pa metoder som kan tenkes a bidra til
en forbedring. Slik kan resultatet tenkes a lede til utvikling av teori, noe som ogsa pekte i
retning av en induktiv tilneerming. Imidlertid s& jeg at mengden avgrensninger som ble gjort, i
farste rekke ved at det ble tatt utgangspunkt i en antagelse (om at Avinor har et
forbedringspotensial innen kunnskapsspredning) som ble sgkt bekreftet eller avkreftet, kunne
trekke mer i retning av en deduktiv tilneerming. Jeg har konkludert med at det er mest
narliggende & si at en kombinasjon av tilneermingene har vert benyttet for a besvare

problemstillingen, men med en hovedvekt pa induktiv tilnserming.

At det er en hovedsakelig induktiv tilnzerming stattes ogsa av at jeg har valgt a benytte en
kvalitativ metode for undersgkelsen. Kvalitative metoder er gjerne mer apne for ny og uventet
informasjon og bruken av slike metoder henger ofte sammen med bruken av induktiv
tilneerming (Jacobsen, 2005). Valg av kvalitativ metode ble utledet av type problemstilling, i
tillegg til at det Ia en naturlig avgrensing i hvor stort utvalg som var mulig & undersgke i og
med at forskningen innretter seg mot en enkelt organisasjon (Avinor). Kvalitative metoder vil
ha en hgy begrepsgyldighet (Jacobsen, 2005) idet det er forskningsobjektene som bidrar med

sin subjektive oppfatning av fenomenet.

4.3 Forskningsdesign

Det er en organisasjon (Avinor) som er utgangspunktet for min forskning, og siden ingen
andre organisasjoner driver med flysikrings- og bakketjeneste i tilsvarende omfang er dette en

tilnaermelsesvis monopolorganisasjon i Norge i dag. Dette har blitt utslagsgivende for bade
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forskningsdesign og valg av datagrunnlag. Problemstillingen kan sies a veere eksplorerende,
dvs. jeg har sgkt a fa klarhet i og mer kunnskap om fenomenet. Jeg valgte intensivt
forskningsdesign siden jeg var interessert i a ga i dybden pa fenomenet, og fant at et case-
studium var best egnet. Case-studier bestar i & samle inn sa mye informasjon (data) som mulig
om et avgrenset fenomen (case), og egner seg derfor godt til & besvare «hvordan»-spgrsmal
(Johannessen et al., 2004). En case er en undersgkelsesenhet som kan veere avgrenset i tid og
rom, det kan veere bl.a enkeltindivider, en spesiell hendelse eller en kollektiv enhet (som

bestar av flere absolutte enheter). En organisasjon er en slik kollektiv enhet (Jacobsen, 2005).

Jeg gnsket a fa belyst samspillet mellom en spesifikk kontekst (Avinor) og et fenomen
(spredning av informasjon i organisasjonen). Casen jeg konsentrerte meg om bestar av en
kollektiv enhet (organisasjonen Avinor) med flere nivaer. Jeg avgrenset min forskning til & se
pa fenomenet pa divisjonsniva, siden det er pa divisjonsniva selve utfgrelsen av aktiviteter
knyttet til kunnskapsspredning skjer. Dette kjennetegner enkelt-case-design med flere
analyseenheter som eksemplifiseres ved at forskeren kan studere divisjoner, avdelinger og

grupper innen organisasjonen (Johannessen et al., 2004)

De forskjellige nivaer av undersgkelsesenheten illustreres med falgende figur som viser pa

hvilket niva i organisasjonen divisjonene ligger:

Niva 2 — divisjon

Niva 3 — driftsenhet

Niva 4 — ansatt

Figur 3. Organisasjonsnivaer i Avinor

Liten utvalgsstarrelse kan veere en svakhet med tanke pa gyldighet av innsamlede data
(Jacobsen, 2005) og jeg vurderte det derfor slik at det var gnskelig a se pa sammenlignbare
enheter (andre aktarer i bransjen) i tillegg til enhetene i Avinor.
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Valget av case-studium falt ogsa naturlig siden det hevdes at case-studier egner seg til
teoriutvikling (Jacobsen, 2005). Jeg antok at gjennom & innhente data for a teste antagelsene
om forbedringsmuligheter sa ville jeg gjennom analysen av data ogsa kunne se om det 14 et
grunnlag for utvikling av teori om hva slags metoder for erfaringsutveksling som kan synes
mest hensiktsmessige. Jeg hadde ogsa en antagelse om at disse teoriene senere vil kunne
brukes som utgangspunkt for studier av effekt, dvs danne grunnlag for hypoteser om effekt

som s& kan testes.

Hovedretningen pa case-studiet er et enkelt-case-design med flere analyseenheter, men jeg har
valgt & se pa andre aktgrer som sammenligning. Det vil da kunne sies at det er en fler-case-
design med flere analyseenheter som kjennetegnes ved at man kontrollerer hovedcasen mot
andre caser (Johannessen et al., 2004). Imidlertid anser jeg ikke dette for a veere tilfelle siden
jeg ikke gar like dypt inn i a studere de eksterne aktgrene. Muligheten for innhenting av
sekundzrdata fra disse kildene har ogsa veert begrensende i denne sammenhengen. Innsamling
av data fra de eksterne aktgrene er dermed forutsatt & fungere som en kontroll/verifisering av

de funn jeg gjer ved a undersgke Avinors enheter.

4.4 Datagrunnlag og datainnsamling

Personlig intervju, gruppeintervju, observasjon og dokumentgransking er de fire vanligste
formene for innsamling av kvalitative data, og i tillegg til at metodevalget ma tilpasses
problemstillingen ma man samtidig ta hensyn til at alle metoder har sine svakheter med

hensyn til palitelighet og gyldighet (Jacobsen, 2005).

Mitt utgangspunkt var at primeerkilden for innhenting av data ville veere dybdeintervju av
flere informanter supplert med sekundzrdata i form av dokumentgransking.
Dokumentgranskingen ville veere a studere den type dokumentasjon som beskrev styringen av
hvordan virksomheten skulle gjennomfare kunnskapsspredning av tiltak etter undersgkelser.
Styringsdokumentasjon kan eksempelvis veere handbgker, retningslinjer og prosedyrer. Jeg
ville ogsa se pa materiale fra sentrale internundersgkelser, hva slags tiltak som var besluttet
etter internundersgkelsene og hva slags metoder som faktisk ble benyttet for spredning av

kunnskap/informasjon om tiltakene.
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Et interessant aspekt ved & se pa dette var a fa empiri pa hvorvidt bruk av ulike metoder for
kunnskapsspredning skjedde som et resultat av en planlagt strategi (uttemmende retningslinjer
og prosedyrer som fglges) eller som resultat av en fremvoksende strategi. Fremvoksende
strategi er mgnster som blir utviklet i fraveer av, eller pa tross av, de eksisterende intensjonene
(Roos et al., 2010). For min problemstilling er det relevant at en fremvoksende strategi kan
danne grunnlag for strategisk leering siden den ofte vokser frem gjennom respons pa
handlinger foretatt i organisasjonen (Roos et al., 2010). Jeg hapet dermed at bruk av bade
primzr- og sekundaerdata kunne bidra til & belyse problemstillingen grundigere enn om jeg
kun hadde valgt & bruke primaerdata, i tillegg til at jeg hadde en ide om at bruk av
sekundzrdata vil kunne bidra til & redusere svakhetene ved bruk av dybdeintervju (ref.

kapittel 4.6 om metodebegrensninger).

Jeg fikk ogsa mulighet til & veere observatar i flere interne arbeidsgruppemater i Avinor. Disse
mgtene var en del av arbeidet i et stgrre prosjekt for bl.a a utvikle et felles prosesshasert
styringssystem for hele konsernet. Tema for arbeidsgruppematene var & kartlegge og definere
en felles prosess for erfaringsutveksling og tidspunktet var gunstig for min oppgave. En av
utfordringene med valg av kvalitativ metode er utvalgsstarrelsen (Jacobsen, 2005) og det
naturlige seleksjonsgrunnlaget for informanter var begrenset slik at det i utgangspunktet ville
veere fa informanter som kunne bidra med uttemmende primeer- og sekundardata.
Datagrunnlaget fra eksterne informanter ble antatt & veaere begrenset hva gjaldt sekundaerdata,
og bruk av ytterligere en metode for innhenting av empiri fra «hoved-casen» i form av

observasjon ble derfor ansett som gunstig for a styrke paliteligheten av innsamlede data.

4.4.1 Kvalitativt intervju - primardata

Dybdeintervju ble valgt som primaerdatakilde. Jeg planla & bruke individuelle intervju (ansikt
til ansikt), og antok at en semi-strukturert intervjuform vil veere egnet. Det dpne individuelle
intervju egner seg best nar det er relativt fa enheter som skal undersgkes, nar man er

interessert i a fa tak i hva det enkelte individ sier og nar man er interessert i a fa den enkeltes

mening og fortolkning om et spesielt fenomen (Jacobsen, 2005).

Personlig intervju som foregar i en ansikt-til-ansikt situasjon gjer det lettere & oppna personlig
kontakt mellom intervjuer og intervjuobjekt og skaper lettere et klima av fortrolighet
(Jacobsen, 2005). En interaksjon mellom partene pa den maten bidrar til & gi forskeren mer

fullstendig informasjon og mer presise og nyanserte beskrivelser (Johannessen et al., 2004).
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Det er ogsa mulig for intervjueren & observere intervjuobjektets opptreden og fa en
fornemmelse av hvor langt man kan ga f.eks ved oppfelgingsspersmal og dermed unnga a
trakke over en grense slik at intervjuobjektet «lukker seg» og blir en darligere

informasjonskilde (Jacobsen, 2005).

Ulempene ved valg av personlige intervjuer er at de er tid- og kostnadskrevende. De tar tid &
organisere med forberedelser, gjennomfering og bearbeiding av innsamlede data i etterkant, i
tillegg til at datamengden som skal bearbeides kan bli vel stor (Jacobsen, 2005). Det er ogsa
mulighet for at det kan oppsta en intervjueffekt hvor intervjuerens fysiske naerveer kan
medvirke til at intervjuobjektet opptrer mer unormalt. Endelig ma intervjueren ta hensyn til
de «fgr-dommer» man kan tenkes a ha (Jacobsen, 2005). Dette siste har jeg veert spesielt
oppmerksom pa siden min egen tilknytning til flere av intervjuobjektene og til selve
problemstillingen har vert noksa nzr, og jeg har veert bevisst pa a ikke veere forutinntatt
vedrgrende hva jeg har sett pa og hva jeg har valgt bort. Til tross for svakhetene ved & bruke
personlig intervju som grunnlag for verktey for datainnsamling mener likevel Jacobsen (2005)
at denne metoden sikrer gyldighet og palitelighet pa en bedre mate enn apne intervjuer

gjennomfart f.eks via telefon eller internett.

Far gjennomfgringen av selve intervjuene ma gjennomfaringen planlegges. Basert pa min
egen bakgrunn fra tilsyns- og revisjonsvirksomhet i luftfarten har jeg erfaring med ulike
grader av strukturerte intervjuer for datainnsamling. Jeg bestemte meg derfor for a bruke en
semi-strukturert intervjuform. For dette utarbeidet jeg en intervjuguide med spgrsmal oppdelt
i temaer (vedlegg 2). Jeg la vekt pa a ha sa dpne sparsmal som mulig innenfor temaene slik at
informantenes eget syn ville bli fremtredende uten at det skulle vare for komplekst &
systematisere og gjennomga data i ettertid. Jeg hadde som utgangspunkt a foreta intervjuene i
intervjuobjektenes naturlige kontekst slik at jeg pa den maten forsgkte a unnga en
konteksteffekt (Jacobsen, 2005).

4.4.2 Rekruttering av informanter

For kvalitative undersgkelser er noe av hensikten a generere overfgrbar kunnskap og a fa mer
utfyllende kunnskap om fenomenet. Dermed er det avgjerende for resultatet at det gjagres en
strategisk utvelgelse av informanter (Johannessen et al., 2004). Ideelt sett bar det
gjennomfares intervjuer med sa mange informanter at man ikke lenger far ny informasjon ved

a intervjue flere, men i praksis sa vil det vere en grense for hvor mange intervjuer det er
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mulig & fa til (Johannessen et al., 2004). Kriteriet for utvelgelse av informanter var at jeg
gnsket & kartlegge prosessen med undersgkelser av hendelser og hvordan disse ble fulgt opp
videre i respektive organisasjoner/deler av organisasjon helt ut til hvordan informasjon om
gjennomfarte oppfalgingstiltak ble spredt i organisasjonen. Ut fra de enheter (divisjoner) og
organisasjoner (andre samferdselsaktgrer) som var tilgjengelige, foretok jeg en strategisk

utvelgelse bygget pa falgende kriterier:

1. Informantene matte representere autonome enheter med egne undersgkerprosesser for
hendelser
2. Informanten matte ha oversikt over hele undersgkerprosessen for sin organisasjon/del

av organisasjon

For & finne kandidater til intervju brukte jeg min kjennskap til ulike deler av Avinor samt
kjennskap til andre samferdselsaktarer, dvs jeg brukte eget nettverk. Som nevnt har jeg valgt a
bruke divisjonsnivaet i Avinor som utvalgsenheter. Ut fra det jeg hadde sett ved a studere
styringsdokumentasjon i Avinor sa hadde jeg sett at pa divisjonsnivaet var
undersgkerprosessene noe forskjellige, og ved a velge en representant fra hver divisjon ville
det farste utvalgskriteriet veere oppfylt. Datterselskapet OSL AS fungerer som en selvstendig
enhet ogsa hva internundersgkelser angar, og ble dermed ogsa en naturlig enhet for a finne en
informant. En del luftfartshendelser som undersgkes internt har grensesnitt mot flyselskapene,
og det falt naturlig & bruke de to selskapene vi har mest kontakt med (SAS og Norwegian)
som referanseenheter. Jeg visste at Jernbaneverket kunne tenkes a ha lignende type system for
internundersgkelser av hendelser, og fant at det kunne styrke paliteligheten til innsamlede data

ved & ha en referanseenhet som var innen transportsektoren, men utenfor luftfarten.

Informantene innenfor Avinor (inkludert OSL) kontaktet jeg direkte mens for de eksterne
sendte jeg et brev med foresparsel (vedlegg 3). | og med at jeg i min forskning har innhentet
data om hvordan ulike virksomheter driver sin sikkerhetsstyring sa har det vart ngdvendig a
ta hensyn til behov for konfidensialitet i materialet og avklare med intervjuobjektene pa
forhand hvordan dette vil sikres dersom det er behov for det. Dette har veert ngdvendig for a fa
tilgang til relevant materiale i tillegg til a legge til rette for full apenhet blant
intervjuobjektene. Videre har jeg lagt til rette for anonymisering av kildene og vaert bevisst pa
at kildene anonymiseres i tilstrekkelig grad ved presentasjon av data i rapporten. Dette spesielt

med tanke pa at antall enheter som undersgkes er fa, og miljget er lite.
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4.4.3 Gjennomfgring av intervju

Intervjuene ble gjennomfart i lgpet av varen 2014. Jeg hadde med utgangspunkt i
intervjuguiden planlagt at intervjuene ville vare ca 1 time, og i praksis viste dette seg a
stemme ganske bra. De farste intervjuene fulgte intervjuguiden ganske kronologisk, men etter
hvert som jeg ble mer fortrolig med sparsmalene og hvordan informantene responderte lot jeg
informantene i stgrre grad styre samtalen. Intervjuguiden ble da mer brukt for a kontrollere at
alle temaer var bergrt i intervjuet. Informantene var imgtekommende og apne, og var positive
til & dele sine erfaringer og sine syn pa hvordan kunnskapsspredningen foregikk i egen
organisasjon, ogsa pa omrader hvor de visste at det var rom for forbedringer. Jeg presiserte at
informanten ikke ville identifiseres i den ferdige oppgaven og at alle lydfiler og notater fra

intervjuene ville bli makulert nar oppgaven var levert.

Jeg brukte min egen iPhone for & ta opp intervjuet. Dette gjorde ogsa at intervjusituasjonen
opplevdes mindre uvant enn fryktet siden telefonen ble lagt pa bordet mellom oss, og det er
sann det uansett pleier a veere i mater; man legger fra seg telefonen pa bordet. Opptak av
intervjuene medfarte ogsa at jeg ikke trengte a tenke pa a notere sa mye underveis. Pa den
maten kunne jeg konsentrere meg om hva informantene sa og stille oppfalgingssparsmal og
be om utdyping underveis. Dermed oppnadde jeg den semi-strukturerte formen pa intervjuet

som jeg var ute etter. Intervjuene ble transkribert etter at de var gjennomfart.

4.4.4 Deltakende observasjon og dokumentgransking - sekundaerdata

Kilden for sekundzrdata var i utgangspunktet kun dokumentgransking, men jeg fikk ogsa
anledning til & veere deltakende observatgr i arbeidsgruppematene for a kartlegge og definere
en felles erfaringsutvekslingsprosess for hele Avinor. Ved observasjon er forskeren til stede i
situasjoner som er relevante for undersgkelsen og registrerer inntrykk og hendelser pa
bakgrunn av sanseinntrykk ved a erfare, se og lytte (Johannessen et al., 2004).

Jeg deltok i totalt 3 arbeidsgruppemater over en periode pa 2 maneder, og inntok en passiv
observerende rolle i mgtene. Det varierte hvor mange som hadde anledning til & delta, men

totalt sett var alle divisjoner representert ved utarbeidelse av det endelige resultatet.

Ved bruk av dokumentstudier som datainnsamlingsmetode ma forskeren spesielt vere
oppmerksom pa et par forhold (Jacobsen, 2005):
o Huvilke dokumenter gis det tilgang til og hvilke dokumenter gis det ikke tilgang til?
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e | hvilken grad passer dataene med problemstillingen?

e | hvor stor grad er dokumentene palitelige?

Disse spgrsmalene har jeg veert oppmerksom pa, spesielt hva har angatt eksterne informanter
idet dokumenttilgangen fra dem har veert begrenset. For tilgangen til sekundeerdata fra Avinor
sa har utfordringene veert mindre. Jeg har hatt tilgang til data om tiltak etter interne
undersgkelser i Avinor og har kunnet bruke disse sammenholdt med informasjon om hvordan

prosessene er beskrevet i interne styringsdokumenter som jeg har hatt full tilgang til.

4.5 Analyse av innsamlede data

Etter at jeg hadde fatt et datagrunnlag som jeg vurderte som tilstrekkelig for undersgkelsen sa
matte jeg vurdere hvordan den videre analyse av innsamlede data skulle gjeres. Jeg hadde en
ide om hvordan data skulle systematiseres og kategoriseres far jeg utarbeidet intervjuguiden,
for pa den maten a forenkle arbeidet i etterkant med selve struktureringen av data. Dette med
at det er lite skille mellom planlegging, gjennomfaring og analyse i undersgkelsen trekkes

gjerne frem som en styrke ved bruk av kvalitativ metode (Jacobsen, 2005).

Jeg har lagt opp til at det skal foretas en innholdsanalyse av de innsamlede data, og siden jeg
hapet a utlede generelle teorier av min forskning sa ville ngdvendigvis analyseprosessen matte
bli hermeneutisk. | det legger jeg at jeg ferst ville ta utgangspunkt i de spesielle
observasjonene og forsgke a generalisere. Deretter ville jeg bruke det generelle for & se pa og

analysere det spesielle igjen.

Da jeg skulle ta stilling til hvordan data skulle kategoriseres sa jeg pa den relevante teori jeg
hadde funnet, og brukte denne som utgangspunkt for utvikling av kategorier. Det kan sies at
jeg allerede hadde utviklet hovedkategorier ved & dele intervjuguiden i temaer, men etter
gjennomfgring av intervjuer forsgkte jeg a se empirien samlet for a vurdere kategorisering pa

ny og for a se pa om temainndelingen var riktig for analysen eller om den matte justeres.

4.6 Metodebetraktninger og -begrensninger

Allerede ved utvikling av problemstillingen som ligger til grunn for forskningen er det noen
utfordringer som ma tas hensyn til; nemlig hvilke avgrensninger som foretas og hvordan de
tas. Gjennom a se kritisk pa hva man konkret forsgker a avdekke ma forskeren forsgke a gjere
de riktige avgrensninger. Dette har jeg gjort ved a vaere bevisst pa hvilke temaer som ikke ble
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belyst fordi de ble antatt a ikke ville bringe kunnskap om problemstillingen, samtidig som jeg
har sgkt 4 ikke avgrense sa mye at jeg har unnlatt a belyse temaer som kunne vere relevante
for & fa frem kunnskap om problemstillingen. Gitt de avgrensninger som er foretatt allerede
der sa ma man i neste omgang ved valg av metode ha et kritisk blikk pd metodevalget idet alle

metoder har sine styrker og svakheter.

Ved valg av kvalitativ metode sa er det spesielt fire utfordringer som man bar veere
oppmerksom pa (Jacobsen, 2005):

For det farste er metoden ressurskrevende og man ma ngye seg med fa respondenter og gjare
et utvalg. Som nevnt tidligere sa falt det naturlig med et intensivt forskningsdesign, dvs et
valg av mange variabler fremfor mange enheter, siden antall mulige enheter var begrenset og
siden jeg var ute etter a fa tak i nyanser i beskrivelsene. At det dermed ikke har veert en «fri»
utvelgelse av respondentene, men at jeg har vert ngdt til a bruke alle de (fa) tilgjengelige kan
sies a vaere en svakhet ved min forskning. For & eliminere effekten av denne svakheten har jeg
tilstrebet dybde i forskningsdesignet. Jeg har videre forsgkt & kompensere for denne svakheten
ved & ikke bruke informanter med samme rolle/funksjon i de undersgkte enhetene, men bruke
informanter med ulike posisjoner i virksomhetene/organisasjonsenhetene slik at jeg
forhapentligvis har fatt betraktninger fra ulike stasteder i organisasjonene og pa den maten fa

tak i de gnskede nyanser.

Dette leder over til den andre utfordringen ved kvalitativ metode, nemlig spgrsmalet om
representativiteten til informanten. Det kan stilles spgrsmal ved den eksterne gyldigheten av
den informasjon som innhentes. For & fa god representativitet har jeg forsgkt a velge eksterne
aktarer slik at de kan veere sammenlignbare. Jeg ser likevel av innsamlet empiri kan ha
begrensninger med tanke pa overfgringsverdi, og jeg har veert bevisst dette nar jeg har sett pa
den samlede empiri i forbindelse med analysen.

Den tredje utfordringen ved kvalitativ metode er kompleksiteten i innsamlede data og det
faktum at dataene er ustrukturerte i sin utgangsform (de transkriberte intervjuer og notater fra
observasjoner). Jeg har forsgkt a gjere denne kompleksiteten mindre ved a strukturere
intervjuene og ved a utarbeide intervjuguiden oppdelt i temaer. Likevel kan det vere en
svakhet ved metoden at jeg som undersgker kan ha oversett nyanser og detaljer i materialet,

og pa den maten ha foretatt en ubevisst siling av informasjonen.
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Den fjerde utfordringen ved kvalitativ metode er naerhet/undersgkelseseffekt. Jeg har veert
ngdt til & reflektere over min narhet til forskningsobjektet, og dette er ogsa en kjent utfordring
ved valg av en kvalitativ tilnerming (Jacobsen, 2005). Jeg har veert ansatt i Avinor gjennom
hele arbeidet med masteroppgaven, noe som kan tenkes & ha pavirket min forskning. En
mulighet kan veere at jeg ikke har opprettholdt et tilstrekkelig kritisk blikk pa det jeg har
undersgkt, eller at det har kunnet oppsta en undersgkelseseffekt. En undersgkelseseffekt jeg
har vurdert som mulig har veert at de undersgkte enheter har respondert pa selve
undersgkelsen ved a fremstille sine metoder som mer virkningsfulle enn de objektivt sett er.
Det kan problematiseres at utvalget av informanter kan ha spesiell interesse av a fremstille
sine metodevalg som vellykkede (de jeg har intervjuet er som regel de som legger
premisser/velger ut hvilke metoder som skal brukes i egen organisasjon). Pa den annen side sa
kan nerhet til forskningsobjektet veere en styrke. For min del har det veert en fordel at jeg

kjenner miljget, fagomradene og terminologien.

En betraktning nar det gjelder metodevalg i denne masteroppgaven er at jeg har vert bevisst
pa at det ikke er effekten av kunnskapsspredning jeg skal undersgke. Derfor har jeg avgrenset
forskningen slik at jeg ikke har innhentet data fra laveste ledd i organisasjonen, dvs de som til
slutt skal ha mottatt informasjon om tiltak etter undersgkelser. Skulle jeg gjort det ville det

veert ngdvendig med en bredere datainnsamling, og sannsynligvis en kvantitativ undersgkelse.

5.0 EMPIRI OG ANALYSE

5.1 Innledning

Problemstillingen i min oppgave omhandler kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter
internundersgkelser. Jeg ser pa hvordan dette kan gjeres bedre og hvilke metoder for slik
kunnskapsspredning som oppleves som mest virkningsfulle. Utgangspunktet har veert at for en
sikkerhetsorganisasjon som Avinor er det vesentlig a opprettholde et hayt sikkerhetsniva, og
lering av alle sikkerhetsrelaterte hendelser som skjer vil veere et viktig bidrag til at

sikkerhetsnivaet ikke reduseres.
| oppgaven ser jeg pa kommunikasjon som et element i prosessen som starter med erfaringer

og ender i leering. Hensikten vil veere a oppna leering i organisasjonen, og jeg har formulert

problemstillingen som to forskningssparsmal. Jeg har stilt spgrsmal ved hvordan
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kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter internundersgkelser kan bli bedre, og jeg har stilt
sparsmal ved hvilke metoder for kunnskapsspredning om slike tiltak som oppleves som mest
virkningsfulle. Etter teoristudier om kommunikasjon og leering har jeg utdypet
forskningsspgrsmalene med to tilleggssparsmal. Det farste tilleggssparsmalet gar ut pa a
avdekke konkret hvordan det legges til rette for kunnskapsoverfaring i organisasjonen som
oppfelging av internundersgkelser. Det andre tilleggsspgrsmalet har til hensikt & se pa om
strukturen for internundersgkelser og kommunikasjonsstrukturen i den sammenheng falger

organisasjonsstrukturen for gvrig.

| dette kapittelet presenterer jeg empirien jeg har samlet, og tolker empirien opp mot
elementene i teorien som kan veere relevante for a kunne belyse problemstillingen. Far jeg
starter med analysen vil jeg presentere mitt helhetsinntrykk av den samlede empirien hvor
intervjuer, observasjoner og dokumentgransking utgjer bestanddelene. Selve analysen starter
med a beskrive hvilke elementer i teorien jeg bruker for & se pa empirien og hvordan jeg har
brukt disse for a kategorisere og analysere funnene fra datainnsamlingen. Til slutt gar jeg inn
pa empirien innenfor de ulike temaer jeg har valgt & belyse for & besvare
forskningsspgrsmalene. Jeg har valgt a illustrere funnene med noen sitater (ved & sette dem i
kursiv med anfarselstegn) fra informantene for a la deres stemme komme frem bedre i
materialet jeg presenterer. Iblant opplevde jeg at flere informanter hadde samme syn eller
opplevelse av noe, og sa var det gjerne en som uttrykte det veldig presis og jeg har brukt noen

av disse sitatene.

5.2 Helhetsinntrykk av empiri

Da jeg hadde gjennomfert dokumentgransking i forkant av intervjuene satt jeg med et
inntrykk av hvordan organisasjonen Avinor forholder seg til undersgkelser av
luftfartshendelser som gjorde at jeg sa frem til intervjuene. Dokumentene ga ingen
uttemmende beskrivelse av hvordan kunnskapsspredningen var systematisert, men ga mer
inntrykk av a beskrive hvilke verktgy som kunne brukes, men ikke ngdvendigvis hvilke
verktgy som skulle brukes i hvilke tilfeller eller hvordan disse skulle brukes. Etter intervjuene
satt jeg med et inntrykk av a ha gjort noen funn som kunne tenkes a svare ut spgrsmaleng i
problemstillingen. Utfordringen ble & systematisere funnene og trekke ut essensen slik at jeg

kunne se om det var mulig 8 komme med noen konklusjoner og anbefalinger.
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Fra intervjuene med andre aktarer i samferdselsbransjen sa jeg at likhetstrekkene er ganske
store, og at utfordringene knyttet til & fa formidlet erfaringer og kunnskap fra undersgkte
hendelser er mye de samme enten det gjelder jernbane, flyselskaper, flysikringstjeneste eller
bakketjeneste. Tilfanget av rapporter som er gjenstand for internundersgkelser er stort hos alle
aktarene. Et anslag pa 4-6000 rapporter arlig for hver organisasjon gir en pekepinn pa
omfanget. Apenhet omkring rapportering, undersgkelser og funn er ogsa et generelt inntrykk.
Alle aktgrene har hgy bevissthet omkring at det skal veere en lav terskel for a rapportere
hendelser samtidig som det er en sterk bevissthet om at rapportering skal kunne skje uten at
det slar tilbake pa den som rapporterer. Begrepet «just culture» er innarbeidet i luftfarten, og
trekkes frem av informantene. Begrepet innebarer en kultur hvor en ansatt skal fgle det trygt a
rapportere hendelser uten a risikere straff fra arbeidsgiver eller andre dersom man selv eller
andre handlet i trad med sin opplering eller erfaring. Et samlet inntrykk er derfor at aktgrene
over tid har lagt sterk vekt pa a bygge opp en god rapporteringskultur med forstaelse av at
rapporter er utgangspunktet for laering i organisasjonen, og at aktgrene opplever at de har
lykkes med dette. Samtidig er de bevisste pa at det ma jobbes kontinuerlig i organisasjonen
for & vedlikeholde en god rapporteringskultur. Videre er det et generelt inntrykk at aktarene
opplever at systemet for internundersgkelser i organisasjonen er definert, men opplevelsen av
ressurstilgang for a gjennomfare undersgkelser og falge dem opp er variabel. Basert pa
informantenes refleksjoner omkring dette kan det synes & ha en sammenheng med i hvilken
grad ledelse pa hgyere niva viser interesse for internundersgkelsene og oppfalging av disse,

og hvordan toppledelsen stiller krav til organisasjonen nedover om a prioritere dette omradet.

5.3 Struktur pa analysen

| kapittel 3.3 beskrev jeg en modell for ssmmenheng mellom kommunikasjon og laering
(Figur 2.) som tok utgangspunkt i Jacobsen og Thorsviks (2007) definisjon av leering, Willes
((1982) i Henriksen 2001) kommunikasjonsmodell og Lais (2004) modell for sammenheng
mellom lering og adferd. Jeg vektlegger ulike elementer i min modell for & vurdere aktarenes

metoder for kunnskapsspredning.

For a besvare forskningsspgrsmalet om hvilke metoder som oppleves som mest virkningsfulle
og tilleggssparsmalet om hvordan det legges til rette for kunnskapsoverfgring i
organisasjonen sa bruker jeg teorien jeg knyttet til «prosess for a tilegne seg kompetanse» i
min modell for & se pa empiri. Her bruker jeg valg av kanal som utgangspunkt for & analysere

denne prosessen i tillegg til formell og uformell kommunikasjon i organisasjonen. Videre ser
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jeg pa teorien knyttet til elementet for «tilegnet kompetanse» og elementet for
«adferdspotensial». Jeg analyserer disse funnene i lys av i hvilken grad kommunikasjonen er

malrettet og effektiv.

Jeg bruker teori knyttet til organisasjonsstruktur som en del av de «organisatoriske
realiseringsbetingelser» i modellen for & belyse tilleggssparsmalet om organisasjonsstruktur
og sammenhengen mellom denne og oppfelging av internundersgkelser. Funnene pa dette
omradet analyseres med hensyn til om kommunikasjonsstrukturen for oppfalging av
internundersgkelser er synkronisert med kommunikasjonsstrukturen som falger av

organisasjonsstrukturen.

For & fa naturlig flyt i teksten har jeg gjort fortlapende analyser i de enkelte kapitler sammen
med presentasjon av empiri, men avslutter med a se pa disse enkeltanalysene samlet for a
besvare forskningsspgrsmalet om hvordan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter

internundersgkelser kan bli bedre.

5.4 Prosess for a tilegne seg kompetanse

Med utgangspunkt i Jacobsen og Thorsviks (2007) definisjon i fire trinn pa at leering finner
sted i organisasjonen, sa kjenner jeg igjen prosessen i Avinor med innrapportering av
luftfartshendelser og internundersgkelse av luftfartshendelsen. I det farste trinn i definisjonen
(ndr organisasjonen registrerer stimuli) legger jeg at en hendelse har funnet sted og
rapporteres (innsamling av individets opplevelser). Det andre trinnet (nar organisasjonen
foretar en problemanalyse) vil vare knyttet til selve undersgkelsen av hendelsen med
utarbeidelse av tilradninger og tiltak som anbefales gjennomfart. Det siste trinnet i
definisjonen (nar organisasjonen iverksetter tiltak for a lgse problemet) knytter jeg til at det er
gjennomfart kunnskapsoverfering, og at leering finner sted eller kan finne sted. Selve
prosessen med a tilegne seg kompetanse og hvordan det legges til rette for dette i
organisasjonen kjenner jeg igjen i definisjonens tredje trinn om at organisasjonen utvikler

tiltak for a lgse problemet.

Resultatene fra intervjuene viser at informantene har felles syn pa at tilgjengeliggjering av
informasjon om innrapporterte hendelser er det viktigste farste trinnet nar det gjelder a legge
til rette for at individene i organisasjonen skal kunne tilegne seg kompetanse. En informant

sier «Vi ma gjere det tilgjengelig — det er farste bud for leering, at folk kan ha sjans til a lese.»
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Med tilgjengelig informasjon om innrapporterte hendelser menes her konkret beskrivelse fra
rapporter. Det synes a veere et felles syn blant informantene pa at den type data som brukes i
forbindelse med rapportering til ledelsen pa mengden rapporter, mengden undersgkte
rapporter o.a talldata ikke gir noen informasjon som har nytteverdi for organisasjonen for
gvrig. Grafiske fremstillinger av slike talldata ble av informantene vurdert a ha liten verdi
uten en medfglgende analyse av tallene. Jeg lar stemmen til en informant uttrykke dette: «Vi
ma ikke bli for akademiske, vi ma holde det pa et operativt niva. Hvis det blir for mye
statistikk og sant sd gidder ikke folk a lese det...de kakediagrammene er veldig akademiske,

jeg vet ikke om lederne far noe ut av de heller.»

Det er forskjellig syn pa i hvilken grad man skal gjere tilgjengelig anonymisert informasjon
fra innrapporterte hendelser far de er undersgkt og det er konkludert med tilradninger. Enkelte
publiserer en form for «radata» og presiserer at dette er fra innmeldte hendelser far de blir
undersgkt, mens andre kun publiserer informasjon om rapporter etter at de er undersgkt.
Begrunnelsen for & publisere «radata» er tidsaspektet; hendelsen er nar i tid og
gjenkjennelseseffekten kan vare starre. Begrunnelsen for a publisere farst etter at
undersgkelsen er ferdig er at man far kvalitetssikret informasjon og at man far med hele
oppfalgingen i etterkant slik at organisasjonen kan se hvordan rapporter blir fulgt opp med
tiltak osv. De som publiserer «radata» gir ogsa informasjon om ferdige undersgkelser pa
samme mate, men mener at dersom man skal vente pa en endelig undersgkelse for det
informeres om en rapportert hendelse sa har det gatt sa lang tid at den spesielle hendelsen ikke
lenger er noe som de ansatte er opptatt av eller har pa minnet.

Med utgangspunkt i Jacobsen og Thorsviks (2007) lzeringsdefinisjons tredje trinn s& kan det
dermed se ut som om alle de undersgkte aktarene har et felles syn pa at prosessen med a
tilegne seg kompetanse og hvordan det legges til rette for dette i organisasjonen starter med &
gjere tilgjengelig informasjon om innrapporterte hendelser. Jeg ser at dette ogsa kan sies &
veere i trad med teorien om potensiell absorptiv kapasitet (Cohen & Levinthal, 1990 og Zahra
& George, 2002) idet jeg ser at organisasjonens evne til a skaffe seg ny informasjon ikke bare
gar pa a samle inn data men ogsa la de innsamlede data vere tilgjengelige for organisasjonen.
Tilgjengelige data vil i sin tur igjen veere utgangspunktet for at organisasjonen skal kunne
utnytte den for & gi praktisk nytte (realisert absorptiv kapasitet). Alle aktgrene handler etter

mitt syn dermed i trad med disse to teoretiske forutsetningene for at leering skal kunne finne
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sted. Dette er imidlertid kun et farste trinn i & legge til rette for a tilegne seg kompetanse, og

valg av kommunikasjonskanal vil vere neste trinn.

5.4.1 Valg av kommunikasjonskanal

Valg av kanal er ett av de omradene jeg har vurdert nar jeg har sett pa hvilke metoder for
kunnskapsspredning i organisasjonen om tiltak etter undersgkelser som oppleves som mest
virkningsfulle. Funnene fra datainnsamlingen viser at kanalvalgene er ganske like i det store
og hele, men det varierer i hvilken grad man utnytter tilfanget av informasjon pa en

systematisk mate for @ kommunisere i valgte kanaler.

Avinor har i sine styrende dokumenter pa overordnet niva gitt eksempler pa metoder for
erfaringsutveksling slik som oppdatering av handbgker og prosedyrer, nettverksmater,
informasjonsskriv, bruk av Intranett osv. (Avinor, 2014b). | veiledningen til undersgkelser
pekes det pa at viktige erfaringer som kan tenkes a gjelde flere enheter bar publiseres i
internblader. Fra observasjonene i arbeidsgruppene for a utvikle et prosesshasert
styringssystem sa jeg at en prosess for erfaringsutveksling ogsa ville inneholde elementer for
valg av kanal. Ansvaret for kanalvalg vil i hovedsak ligge hos den som finner noe som bgr
deles (benevnt «erfaringsutveksler»). En rolle som «erfaringsutvekslingskoordinator» skal ta
informasjonen videre, men er tenkt mer som en utfgrerrolle. En «erfaringsutveksler» kan veere
en enhetsleder (f.eks. en lufthavnsjef), en fagperson i en stab, en internundersgker osv., og har
i den nye prosessen en oppgave med & vurdere medium dersom han/hun finner materiale som
vurderes relevant for a dele med andre. Valgmulighetene i falge prosessen er opplaring,
trykksaker, elektronisk publikasjon og saksunderlag. Trykksaker eksemplifiseres med
sikkerhetsmagasin, plakater og brosjyrer, mens elektronisk publikasjon eksemplifiseres med

nyhetsbrev, e-post eller publisering pa Intranett.

Nesten alle aktgrene ga ut egne internblader (sikkerhetsmagasiner) som omhandlet sikkerhet
generelt men hovedsakelig knyttet til temaet hendelser og undersgkelser. Formalet med alle
var kunnskapsspredning av innrapporterte hendelser, internundersgkelser av disse og funn fra
undersgkelser, bade interne og andre aktgrers undersgkelser. Enkelte internblader hadde ogsa
generelle artikler for a fremme god sikkerhetstankegang, og alle internbladene fokuserte pa a
oppmuntre til rapportering. Frekvensen pa internbladene varierte fra et par i aret til 4-5 i aret. |
tillegg til internblader hadde flere av aktarene ogsa varianter av nyhetsbrev, «safety letter»,

leeringssirkulere osv. Disse ble sendt ut hyppigere, som regel ved behov eller mer periodisk
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(manedlig) og gikk pa konkrete temaer eller fagomrader. Felles for alle var at de gjerne tok
for seg temaer som var aktuelle etter at det var rapportert hendelser som var ganske like over
en periode, og hvor de umiddelbare tiltakene som ble formidlet via nyhetsbrevene gjerne gikk
pa gkt arvakenhet omkring problemstillingen blant driftspersonell/operativt personell.
Informantene var enige om at slike nyhetsbrev ga god umiddelbar effekt, men de var usikre pa
hvor lenge leeringen av innholdet ville veere «levende» blant personellet og i hvilken grad det
ville bli fanget opp av nytt personell pa enhetene. Det ble ogsa gjennomfart andre aktiviteter
(Safety survey, temaundersgkelser o.l) som resulterte i mer sporadiske rapporter som
omhandlet spesielle temaer. Disse kom gjerne i stand etter at man hadde sett flere
hendelsesrapporter over tid innenfor et temaomrade og gnsket & ga mer i dybden for a se pa
bredere arsakssammenhenger. Det varierte i hvilken grad man publiserte disse eller gjorde

dem lett tilgjengelig i organisasjonen for alle.

Resultatet av intervjuene viser at sikkerhetsmagasiner (internblader) er den metoden aktgrene
fremholder som ngdvendig for a utveksle erfaringer og kunnskap etter internundersgkelser for
a gi mulighet for lzering. Det er imidlertid en utfordring for alle & gjere disse magasinene
interessante nok til at de leses grundig nok av alle man gnsker & na. A gjgre magasinene
tilgjengelige er et viktig farste skritt. En informant eksemplifiserer ved & si at nar
sikkerhetsmagasinet ligger pa pauserommet ved siden av siste nummer av fagforeningsbladet,

og sikkerhetsmagasinet velges, da har man lykkes.

Som for nyhetshrevene sa er varigheten av informasjonen et moment ved
sikkerhetsmagasinene. Informantene erkjenner at det er en utfordring for den kontinuerlige
leringen at denne informasjonen pa en mate varer kun til neste nummer er ute. Det er ikke
slik at man setter seg ned og leser gjennom gamle sikkerhetsmagasiner, selv om innholdet i
enkeltsakene er like aktuelle for leering. Pa spgrsmal om det var systematisert a ta med denne
kunnskapen over i opplearing sa var hovedtrekket blant informantene at slik var det ikke.
Noen hadde systematisert samarbeid mellom oppleringsavdeling og fagavdelinger slik at
kunnskap fra hendelser ble formidlet til opplaeringsavdelingen for & bruke det i oppleering
(kontinuitetstrening, periodisk trening, nyutdannelse m.v.). For andre var dette heller
sporadisk og tilfeldig, og i hovedsak var ikke sikkerhetsavdelingen som presenterte
funn/kunnskap for oppleringsavdelingen, men heller opplaringsavdelingen som etterspurte
dette ved behov. Dette var som nevnt ikke organisert og var mer et utslag av personlig
engasjement (dvs personavhengig) eller tilfeldig kunnskap om de ulike omradenes funksjon. |
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lys av teorien om uformell kommunikasjonsstruktur (Erlien, 1999) sa gjenkjenner jeg dette i
denne type kommunikasjon. Det innebarer at kommunikasjonen ikke er vedtatt av ledelsen og
ikke falger en pa forhand oppsatt plan, og det finner jeg er tilfelle for de aktgrene som ikke

hadde systematisert samarbeid mellom oppleringsavdeling og fagavdelinger.

Flere informanter viser til at det skjer mye bra nar det gjelder a fange opp laring fra hendelser
og formidle dette i opplaeringssammenheng, pa fagsamlinger, fagdager osv., men det er ikke
ngdvendigvis planmessig og systematisk. En informant sier det ganske tydelig: «Det som
mangler er det systematiske, vi gjgr det ad-hoc, etter innfallsmetoden men det systematiske
mangler. S& mye laering skjer, men det er ikke systematisk nok tenker jeg. | miljget blir det jo
snakket om hendelser som har skjedd, og en vil jo fange opp ting fordi man hgrer om det —

men systematikken mangler».

I tillegg til & se teorien om organisasjonens potensielle absorptive kapasitet (Cohen &
Levinthal, 1990 og Zahra & George, 2002) i sammenheng med tilgjengeliggjering av
informasjon i kapittel 5.4 over, sa viste jeg i kapittel 3.2.2 til at potensiell absorptiv kapasitet
for Avinors del kan kjennes igjen i den systematiske innhenting av informasjon i form av
rapportering med pafalgende undersgkelser. Konklusjoner fra undersgkelsene vil vaere
leeringsmomentene som danner grunnlag for a se pa organisasjonens realiserte absorptive
kapasitet. Jeg finner statte i de innsamlede data til & si at Avinors evne til & skaffe seg ny
informasjon er god, det er stort tilfang pa informasjon som kan brukes som grunnlag for
kunnskapsspredning. Man kan si at dataene ligger der tilgjengelig, men den systematiske
utnyttelsen av tilgjengelige data synes  veaere mangelfull, noe som kan antyde at den realiserte
absorptive kapasitet ikke er sd god som man gnsker. Noe av det gar ogsa pa selve det tekniske
verktgyet for avvikshandtering som «er laget for a legge ting inn, men ikke for & ta ting ut».
Det er tungvinte manuelle operasjoner for a se pa data og se etter trender, men et nytt
avvikshandteringssystem som var i ferd med & bli utviklet var ventet & forbedre denne

muligheten.

Nar det gjelder valg av kanal har jeg ogsa sett pa om aktgrene har vurdert mulighet for
tilbakemelding ved kanalvalg og om det har noen pavirkning pa opplevd effekt av metoder for
kunnskapsspredning. Generelt sa finner jeg at dette ikke er med i betraktningen nar det gjelder
valg av kanal. Det fanges likevel opp tilbakemeldinger ved direkte oppfordring i f.eks

sikkerhetsmagasiner, og gjennomfares ulike typer undersgkelser (bl.a
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sikkerhetskulturundersgkelser) som fanger opp generelle tilbakemeldinger fra personellet i
organisasjonen pa om informasjonen oppleves a na ut. Enkelte typer nyhetsbrev er ogsa lagt
opp til at de krever tilbakemelding pa at tiltak er utfert. Ut fra hva informantene sier om
ressursene som er avsatt i sikkerhetsstabene til 4 jobbe med kunnskapsspredning sa vil det
heller ikke veere kapasitet til 2 handtere store mengder tilbakemeldinger av f.eks den typen
som mer digitale medier kunne legge til rette for. Det hadde krevd ressurser til lgpende dialog
som organisasjonene pr i dag ikke har. Jeg finner derfor ikke stgtte for at mulighet for
tilbakemelding har veert vurdert ved kanalvalg, og kan dermed heller ikke si noe om dette ville

hatt noen pavirkning pa opplevd effekt av metodene.

5.5 Tilegnet kompetanse og adferdspotensial

I min modell for ssmmenheng mellom kommunikasjon og laering (Figur 2.)har jeg lagt til
grunn at kommunikasjon er et element i prosessen som starter med erfaringer og ender i
lering. Kommunikasjonen ma planlegges ut fra at hensikten er kunnskapsspredning for &
dekke behovet for leering, og med modellen vil jeg vise at planmessighet i kommunikasjonen
kan tenkes a veere en forutsetning for & oppna tilegnet kompetanse. Det at hensikten for
Avinor er kunnskapsspredning finner jeg statte for ved a se pa forskriftskravet som krever at
organisasjonen har et system for spredning av de kunnskaper som fglger av slike
undersgkelser i organisasjonen pa ledelses- og driftsniva (Luftfartstilsynet, 2007). Hensikten
vil dermed veere & spre kunnskaper (og implisitt tilfredsstille forskriftskravet) og saledes

dekke behovet for leering i organisasjonen som har oppstatt etter undersgkelser.

Spersmalet om hensikt ma sees i sammenheng med sparsmalet om gnsket effekt. Elementet i
min modell som knytter sasmmen adferdspotensial som beskrevet av Lai (2004) og sparsmalet
om effekt fra Willes ((1982) i Henriksen, 2001) kommunikasjonsmodell viser at nar
kunnskapsspredning har funnet sted slik at leering kan skje sa har man oppnadd gnsket effekt.
Sett opp mot Avinors system for undersgkelser og oppfalging av disse (se kapittel 2.2) sa
finner jeg at for Avinor er den gnskede effekt at kunnskapsspredning er gjennomfart slik at
lzering har funnet sted i relevante deler av organisasjonen. Vesentlig for min forskning er at
effektmalet er knyttet til at kunnskapsspredningen er malrettet. I tillegg til malrettet
kommunikasjon har jeg tolket det det slik at den gnskede effekt ogsa ma innebare «effektiv
kommunikasjon» (Jacobsen og Thorsvik, 2007).
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5.5.1 Malrettet kommunikasjon

For a analysere hvordan organisasjonen legger til rette for kunnskapsspredning har jeg vurdert
i hvilken grad kommunikasjonen er malrettet. Malrettet kommunikasjon innebeerer at man
gnsker & kommunisere slik at kun de som kan ha nytte av informasjonen far den. Fra
veiledningen om undersgkelser (Avinor, 2010) finner jeg at det er uttrykt klart at erfaringer
som gjeres i forbindelse med undersgkelser av hendelser ikke bare bar tilflyte personellet pa
den bergrte enheten, men ogsa andre enheter der dette er relevant. Sparsmalet blir hvem som
skal vurdere hvilke andre enheter som kan ha nytte av informasjonen. Undersgkerne har en
rolle her (dette drafter jeg i pkt 5.6 nedenfor), men jeg finner at informantene anser at
linjeorganisasjonen har hovedansvaret fordi undersgkerne kun har en radgivende rolle. De
avslutter undersgkelsene med tilradninger, men det er opp til linjen & velge a viderefare
tilradningene med konkrete tiltak. Dermed blir mye av ansvaret for 8 kommunisere pa tvers
liggende pa linjen. Da kan man for det farste sparre seg om i hvilken grad linjen evner a
vurdere hva som bgr kommuniseres til andre og for det andre hvordan de vurderer hvem andre
som kan ha nytte av informasjonen slik at den blir malrettet. Disse to spgrsmalene om hva
som kommuniseres og til hvem kjenner vi igjen fra Lasswells (1948) og Willes ((1982) i

Henriksen, 2001) kommunikasjonsmodeller.

Linjens evne til & vurdere hva som bgr kommuniseres med andre har jeg sett pa i sammenheng
med mengden tilradninger som sendes i linjen. At kommunikasjonskanalene overbelastes med
for mye informasjon kan fare til at informasjon behandles overfladisk eller at man lar veere a
forholde seg til den informasjonen man far (Jacobsen og Thorsvik, 2007). | drgftingen av teori
knyttet til kommunikasjonsproblemer sa jeg at for stor mengde informasjon kan ha negative
effekter pa den enkelte slik at man opplever stress og lite kontroll over arbeidssituasjonen.
Min forstaelse av teorien innebarer at ved malrettet kommunikasjon vil man bidra til &
redusere mengden overflgdig informasjon for de som ikke er i malgruppen og pa den maten
minske muligheten for denne typen kommunikasjonsproblemer. Min analyse vil dermed
bygge pa at de organisasjoner som lykkes med & ikke overbelaste de enkelte ledd med

informasjon i stgrre grad vil lykkes med malrettet kommunikasjonen.

Fra datainnsamlingen har jeg sett at mengden tiltak etter undersgkelser av luftfartshendelser i
Avinor viser at det er en betydelig mengde tiltak hvert ar (i snitt 700 pr ar i arene 2008-2013)
som fordeles til linjen. Linjen far ogsa i snitt tilsvarende mengde «meldinger» pr ar a handtere

I avvikssystemet (dette er avvik av mindre alvorlighetsgrad enn luftfartshendelser). | tillegg
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kan informasjon komme fra mange andre kilder. Saledes kan to sitater fra informantene
illustrere dette ganske bra: «Ansvaret er tillagt den enkelte leder, men den enkelte leder har
antakeligvis mye andre ting & tenke pa enn a sitte a gjere vurderinger pa om ting er
interessante for andre.» og «Det er hvordan man koordinerer og diskuterer tiltak pa tvers i
linjen, men det er ingen som rekker dette i det daglige arbeidet.». Informantene ga uttrykk for
en antagelse om at det ble for mye informasjon for en del linjeledere slik at denne ble
behandlet overfladisk med hensyn til & vurdere hva som eventuelt burde kommuniseres til

andre og hvem som burde fa denne informasjonen.

Samferdselsaktarene jeg sa pa hadde ulike varianter av faste fora som hadde som mandat a
diskutere sikkerhetssparsmal og hendelsesoppfalging pa tvers av enheter og omrader.
Sikkerhetsfora pa ulike nivaer i organisasjonen var forutsatt & diskutere dette, men igjen
avhenger det av at noen ma sammenstille informasjon som kan diskuteres i slike fora. M.a.o
ble det et sparsmal om hvorvidt dette var systematisert, eller om det var noe hver enkelt leder
matte sitte og finne ut av selv. De aktgrene som rapporterte om mest velfungerende fora hadde
funksjoner som gjorde at allerede internundersgkeren markerte de rapportene som kunne vere
relevante for a diskutere i slike sikkerhetsfora, og sa var det linjeleder som brukte dette som
utgangspunkt for hva han/hun tok med for diskusjon. Diskusjonene i sikkerhetsfora kunne
medfare beslutninger om kanalvalg og malgruppe for videre spredning av informasjon.

De aktgrene som viste til at de hadde slike fora pa hgyt niva (f.eks i divisjonsledelse) bekreftet
at disse ikke var egnet til & diskutere enkeltsaker i noen serlig grad, og at denne typen
utveksling av informasjon jeg behandler i oppgaven ngdvendigvis burde diskuteres pa nivaer
lenger nede i organisasjonen. Det varierte i hvilken grad man hadde funksjonelle fora pa disse
lavere nivaene, noe som leder tilbake til spgrsmalet om i hvilken grad mengden informasjon

og evnen til & handtere den er tilstede pa de lavere og mellomliggende linjeledernivaene.

| sammenheng med mengden tiltak som matte handteres av linjen s& kom det ogsa frem at det
for flere aktgrer var en opplevelse av at linjen hadde et fokus pa lukking av tiltak. Dette ble
satt i sammenheng med at ledere males pa det som er lett @ male, dvs antall pne tiltak i
rapporteringssystemet. Informantene hadde et litt ambivalent syn pa dette, for pa den ene
siden kan det argumenteres med at lukking innebarer at tiltaket er handtert, men pa den andre
siden sa stilles det ikke noe krav til kvalitativt innhold i handteringen slik at tiltak kan lukkes i
systemet ved «a skrive et punktum — for man far ikke lukket uten a skrive noe» som en

informant sa. Dette ble problematisert med tanke pa leering og kunnskapsspredning ved at
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man ikke hadde noe system for & fglge opp hvordan tiltak ble handtert. For eksempel ble det
vist til at det ikke var noe samordning pa a se pa om like tiltak ble handtert pa flere
forskjellige mater, og hvordan de forskjellige tiltaksansvarlige deler erfaringer med andre
fordi det ikke er systematisert koordinering i linjen. Et eksempel fra en konkret undersgkelse
kan illustrere dette; resultatet fra internundersgkelsen gir en tilradning med ordlyden
«Undersgker anbefaler at (enheten) benytter hendelsen som erfaringsoverfgring». Linjeleder
viderefarer tilradningen som et tiltak og gir ansvaret til enhetsleder uten
kommentar/vurdering. Enhetsleder lukker tiltaket med fglgende kommentar «Tatt med i
erfaringsoverfaring». Dette eksemplet er representativt for oppfalgingen av mange
tilradninger, og det gis ingen indikasjon pa linjeleders vurdering av om tiltaket kan veere
relevant for andre enheter. Det sies heller ikke noe om hvordan enheten sgrger for
erfaringsoverfaring. Satt pa spissen kan man si at undersgkerne har fokus pa leering, men
fokus flyttes i praksis (ikke ngdvendigvis intendert) over pa lukking nar tiltakene overtas av
linjeorganisasjonen for oppfalging.

En svakhet i systemet som flere av aktgrene kjenner seg igjen i er dette med at tiltak kan
lukkes uten at det ngdvendigvis er gjort det som tilradningen anbefalte. Det er ikke noe
system for a falge opp f.eks. et likelydende tiltak som gis til flere plasser. Spesielt der hvor det
er et kostnadssparsmal kan tiltaket ha mange forskijellige typer oppfalging. Ideelt sett skal
internrevisjon kunne fange opp dette (verifisering) men det er ikke systematisert hvordan
internrevisorer kan fange opp dette. Igjen ligger det begrensninger i dagens avviksverktgy for
a fa hentet ut informasjon, man ma ga inn og lete gjennom tiltakene manuelt. Det er ingen

systematisk «feeding» av internrevisorer fra undersgkersystemet.

Min analyse viser at kommunikasjonen ikke kan sies a vaere malrettet i de tilfeller hvor
organisasjonen gir tydelig uttrykk for usikkerhet med hensyn til om informasjonsmengden er
for stor til at linjen evner & handtere kommunikasjonselementene i tiltakene, men kun
handterer selve problemlgsningen som tiltaket inneberer. Ut fra de innsamlede data sa har jeg
vurdert at det kan veere en sannsynlighet for at en del linjelederes kommunikasjonskanaler
vedrgrende tiltak overbelastes slik at handteringen ikke blir sa grundig som gnsket. En entydig
konklusjon pa dette er imidlertid vanskelig pa grunn av utvalgsstgrrelsen pa informanter, og
informasjon fra linjeledere kunne bidratt til starre sikkerhet for antagelsen. Imidlertid viser
datainnsamlingen fra bade intervjuer og gransking av konkret oppfalging av tiltak at selve

handteringen av tiltak kunne veere ganske forskjellig i linjen (grundig vs. overfladisk), og

49



informantene brukte dette for & begrunne sin antakelse om at hva som skulle kommuniseres til

hvem ble gjenstand for samme type vurdering (grundig vs. overfladisk).

Videre ser det ut til at det kan veere en sammenheng mellom i hvilken grad aktgrene melder &
ha et velfungerende system for sikkerhetsfora pa flere nivaer i organisasjonen med
systematisert «feeding» av informasjon til diskusjon i slike fora og i hvilken grad de opplever
a ha malrettet kommunikasjon. Med tanke pa dette kriteriet for malrettet kommunikasjon sa
finner jeg ikke klar stette for at Avinor har malrettet kommunikasjon totalt sett siden det er

forskjellige lgsninger rundt i organisasjonen med varierende grad av a fungere godt.

Funnene som ble presentert ifm kanalvalg i pkt 5.4.1 er ogsa brukt for & analysere malrettet
kommunikasjon idet jeg har sett pa hvor malrettet man kommuniserer via ulike kanaler. Med
tanke pa de kanalene som ble presentert sa finner jeg ikke stette for & si at denne
kommunikasjonen er malrettet. Selv om kommunikasjon i de valgte kanaler (internmagasiner,
nyhetsbrev) er malrettet ved at den er utformet innholdsmessig for en konkret malgruppe, sa
er spredningen bred (til alle) uten at man vet om de intenderte mottakere faktisk tok imot
informasjonen og forholdt seg til den. Manglende systematikk i overfgring av informasjon om
kunnskap etter hendelser til opplering underbygger ogsa konklusjonen pa at det ikke oppnas

malrettet kommunikasjon som gnskelig i Avinor.

5.5.2 Effektiv kommunikasjon

I tillegg til malrettet kommunikasjon har jeg vurdert organisasjonens evne til effektiv
kommunikasjon som en faktor nar det gjelder & se pa hvordan det legges til rette for
kunnskapsoverfgring i organisasjonen. Begrepet effektiv kommunikasjon blir vanligvis
definert som at mottakeren tolker meningen i det som sies pa en mate som samsvarer med de
intensjonene avsenderen hadde (Jacobsen og Thorsvik, 2007). Det er ogsa slik at det er
mottakeren som avgjer om budskapet er forstatt, og dermed ma avsenderen veere i stand til &

Iytte og kunne sette seg inn i mottakerens situasjon.

Alle informantene hadde tanker om dette, og gjennomgaende var man opptatt av a ha et
bevisst forhold til ansket om a gjere seg forstatt i det materialet som ble sendt ut i den
operative organisasjonen. Lik terminologi i alle kanaler ble trukket frem, hvordan man

ordlegger seg, lesbarhet og sprak. Jeg fant at det var felles refleksjoner pa tvers av aktarene
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om at formidlingen startet allerede ved formulering av tilradninger etter undersgkelser, og at
man la vekt pa oppleering av internundersgkere som et farste og viktige skritt for effektiv
kommunikasjon. Det ble sagt at: «God opplaering av undersgkerne gir god kvalitet pa
undersgkelsene». En stor utfordring for internundersgkerne var & gi gode tilradninger som var
forstaelige for andre fordi undersgker gjerne satt med mye bakgrunnskunnskap om saken som
ikke fulgte med det endelige tiltaket. Det ble fremholdt at opprinnelig rapportgr matte kunne
kjenne seg igjen i tiltaket (se relevansen til det som ble rapportert), i tillegg til at tiltaket matte
gi mening til den som fikk ansvar for a fglge det opp i linjen nar undersgkelsen var ferdig. |
eksemplet som jeg viste i kapittel 5.5.1 over er tilradningen kort og apen, dvs det overlates til
mottaker & beslutte innhold og utfarelse av den anbefalte erfaringsoverfaring. Jeg har
sammenlignet ca 50 tilfeldige tiltak fra databasen fra de siste to ar og ser at det er en
sammenheng mellom i hvilken grad tilradningen er konkret (bade nar det gjelder anbefaling
om hvem som bgr informeres og hva som bgr gjgres), og hvordan den falges opp. Der hvor
det er konkret anbefaling pa at flere enheter bar leere av hendelsen sa blir tiltak gjerne gitt til
flere enheter av linjeleder. For de tilrddninger som inneholder konkrete og utfyllende
anbefalinger pa hva som bar gjares, sa blir ogsa som en hovedregel tiltaket lukket med en
utfyllende forklaring fra den ansvarlige av hva som er gjort. Dette kan indikere at Avinor har
et forbedringspotensial hva gjelder effektiv kommunikasjon for & viderefare

internundersgkelsene over i linjen.

For kommunikasjon rundt selve undersgkelsen og funn fra denne fant jeg stette i innsamlede
data pa at organisasjonen Avinor har vilje til effektiv kommunikasjon, og jeg fant ingen
holdepunkter for & si at dette ikke gjennomfares i praksis selv om jeg har funnet indikasjoner
pa at det er rom for forbedringer. Pa bakgrunn av innsamlede data kan jeg ikke konkludere
med at organisasjonen i hovedsak ser ut til a lykkes med effektiv kommunikasjon rundt
internundersgkelser og funn, til det er datamengden for begrenset.

Neste trinn i & kommunisere funn fra undersgkelsen er hvordan rapporter og undersgkelser
presenteres i ulike kanaler som f.eks sikkerhetsmagasiner. Jeg har sett pa at for at
informasjonen skal na frem ma den tilpasses mottakerens situasjon, holdninger og egenskaper.
Dersom mottakeren opplever a ikke ha behov for den informasjonen avsenderen kommer
med, kan det ogsa vare et hinder for at informasjonen nar frem (Abrahamsson,1972). Det var
enighet blant informantene at mottaker matte se relevans i det som ble kommunisert Likevel

var det blant aktarene ulik praksis pa i hvilken grad man anonymiserte selve innholdet i
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rapportene som ble presentert i sikkerhetsmagasiner. At rapportar alltid er anonym er en
selvfalge, men «nar det anonymiseres sa mye at man fullstendig mister
gjenkjennelseseffekten» sa ble dette trukket frem som erfaringer med metoder som man hadde
fatt tilbakemelding pa at fungerte darlig. To sitater fra forskjellige informanter oppsummerer
det samlede inntrykk fra alle intervjuene nar det gjelder effektiv kommunikasjon: «Jeg mener
det undergraver litt av rapporteringstankegangen og apenhet rundt rapportering. Man skal
ha apen rapportering og gjerne rapportere seg selv, det er ikke noe galt & gjere feil og alle
gjer feil. Mennesker gjar feil og skal du da anonymisere alt sa slar det litt tilbake pa en
mate.» og «Det er klart en skal beskytte kilden og passe pa at det ikke blir ubehagelig for den
som har gjort ting eller opplevd ting men samtidig star en i fare for at en misser fullstendig
fordi ingen klarer & kjenne seg igjen i hendelsen nar det blir for anonymisert. Laringseffekten
er avhengig av gjenkjennelseseffekten, du ma se at det er relevant for deg — fa knagger a

henge ting pa.».

Etter & ha lest ulike sikkerhetsmagasiner fra aktgrene og med utgangspunkt i hva som ble
uttrykt i intervjuene sa finner jeg ikke ingen klar statte for at Avinor greier & oppfylle
kriteriene for effektiv kommunikasjon nar det gjelder siste trinn i 8 kommunisere funn fra
undersgkelsene. De eksterne aktgrene viste til gode erfaringer med metoder hvor det var
deling av mye informasjon om rapporterte hendelser, og jeg finner at de dermed oppfyller

kriteriet for effektiv kommunikasjon for dette trinnet. Jeg finner ikke tilsvarende i Avinor.

5.6 Organisatoriske realiseringsbetingelser

I min modell (Figur 2.) som viser sammenhengen mellom kommunikasjon har jeg brukt
elementer fra laeringsteorien og Lais (2004) modell for sammenheng mellom lering og adferd.
| elementet for organisatoriske realiseringsbetingelser fant jeg at teori knyttet til
organisasjonsstruktur kan brukes for a belyse tilleggsspgrsmalet om organisasjonsstruktur og
sammenhengen mellom denne og oppfalging av internundersgkelser. Hva den
organisasjonsmessige kontekst kan ha a si for leering i organisasjonen kan veere relevant for
problemstillingen siden det ser ut som om flate og desentraliserte strukturer fungerer bedre
enn mer hierarkiske former nar det gjelder & oppmuntre til kunnskapsproduksjon og -
spredning. Slike strukturer oppmuntrer til horisontal kommunikasjon mellom grupper og
individer, noe som farer til at kunnskap spres raskere (Hedlund & Nonaka, 1993). Jeg
sammenholder innsamlet empiri om organisasjonsstruktur hos aktarene jeg har sett pa med

kommunikasjonsstrukturen de har omkring oppfalging av internundersgkelser med henblikk
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pa hva Erlien (1999) sier om ngdvendig kommunikasjonsstruktur og stgrrelse pa
organisasjonen. Jeg har ogsa sett pa om det eksisterer uformelle kommunikasjonskanaler som
ikke falger en definert struktur og plan nar det gjelder kommunikasjon omkring oppfelging av
undersgkelser. Jeg analyserer dette med hensyn til om kommunikasjonsstrukturen oppleves
funksjonell eller ikke av aktgrene.

5.6.1 Organisasjonsstruktur

Som nevnt i kapittel 2.1 sa er Avinor organisert i en konsernstruktur med divisjoner og
datterselskaper, og jeg har pekt pa teori som viser til at helhetlig styring og koordinering kan
vanskeliggjeres dersom divisjonene har stor frihet til egne beslutninger og egen styring og
dermed opererer uavhengig av sentral ledelse (Jacobsen og Thorsvik, 2007). | kapittel 2.2
beskrev jeg undersgkelsesprosessen i hovedtrekk, og sammenholdt med funnene fra
datainnsamlingen for gvrig sa finner jeg at det er stor grad av frihet til egne beslutninger og
styring i divisjoner og datterselskaper nar det gjelder internundersgkelser og oppfalgingen av

disse.

Nar internundersgkerne utfarer sine undersgkeroppgaver disponeres de av avdelingen med
ansvar for internundersgkelser innen hver organisasjonsdel (divisjon, avdeling m.v) og jeg
bruker sikkerhetsavdelingen som en felles betegnelse pa disse. | hvilken grad
internundersgkerne blir fristilt for & utfgre undersgkelsene varierer. Det er viktig for alle
aktgrer & ha internundersgkere med bakgrunn fra fagomradene som undersgkes, og
fortrinnsvis ma noen av disse jobbe operativt. Dette for & ha internundersgkere med mest
mulig oppdatert kunnskap om utfgrelsen av de arbeidsomradene som rapportene omhandler.
Enkelte internundersgkere ma gjgre dette innimellom gvrige arbeidsoppgaver pa vakt, mens
andre har definert en viss stillingsprosent som de skal bruke som internundersgkere. For de
siste legges dette inn i vaktplanen. Imidlertid er det vanskelig & gjennomfare i praksis da
operativt arbeid ma prioriteres. Dermed er det en felles problemstilling for alle at det er en

evig kamp for a fa brukt operativt personell til & gjennomfare internundersgkelser.

Internundersgkelser og linjeorganisasjon med ansvaret for a ta tilradningene videre er to
separate verdener, hvilket er naturlig. Undersgkerne skal vare uavhengige. Pa den annen side
sa var det noen av aktgrene som ga inntrykk av a ha god kommunikasjonsflyt nar det gjaldt a
ta funn fra undersgkelser videre over i endret regelverk og prosedyrer, som igjen ville ligge til

grunn for opplaering. For disse aktgrene var det slik at internundersgkere eller personer i
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staber som hadde med oppfelging av undersgkelser ogsa hadde andre stabsoppgaver med bl.a
regelverksutvikling. De fylte dermed ulike roller i stillingen som ikke var avgrenset til ett
fagomrade (f.eks enten «Safety» eller «<Regelverk»). Skillelinjene mellom ulike stabsoppgaver
og -funksjoner var dermed ikke sa faste. Her vil jeg ogsa vise til funnene som beskrevet i
kapittel 5.4.1 om systematisert samarbeid mellom opplaringsavdeling og fagavdelinger slik at

kunnskap fra hendelser ble formidlet til opplaeringsavdelingen for & bruke det i opplering.

Organisasjonsstrukturen hos de ulike informantene var etablert ut fra forretningsmessige
behov. Organisasjonsendringer skjer gjerne som en tilpasning til endringer i omgivelsene,
med utgangspunkt i mest mulig forretningsmessig effektiv drift. Det var for gvrig relativt lik
organisasjonsstruktur hos alle aktgrene med hovedaktiviteter inndelt i operative og tekniske
avdelinger, egne opplaringsenheter og sikkerhetsarbeidet organisert gjennom stabsavdelinger.
Erliens (1999) viste til behov for formelle kommunikasjonskanaler i store organisasjoner med
divisjoner og fagavdelinger, og for de aktarene jeg har sett pa vil dette veere tilfelle.
Kommunikasjonsstrukturen vil fglge organisasjonsstrukturen, og jeg fant at
kommunikasjonsbehovet for den forretningsmessige og driftsmessige delen var ivaretatt. Jeg
stilte sparsmal om hvordan sikkerhetskommunikasjonen ble ivaretatt for de elementene jeg
ser pa, dvs kommunikasjonen som skal skje for at resultatet fra internundersgkelsene skal bli
til malrettet lzering. De aktgrene som ga uttrykk for god kommunikasjonsflyt fra funn over til
endret regelverk og mellom fagavdeling og oppleringsavdeling som nevnt over ga ogsa
uttrykk for & ha definert kommunikasjonsstruktur nar det gjaldt denne type
sikkerhetskommunikasjon.

| kapittel 5.4.1 refererte jeg til ulike varianter av sikkerhetsfora som aktgrene hadde og at det
sa ut til & veere en sammenheng mellom velfungerende sikkerhetsfora pa flere nivaer og i
hvilken grad de opplevde a ha malrettet kommunikasjon. Jeg har ogsa tatt utgangspunkt i de
innsamlede data om disse sikkerhetsfora for & se i hvilken grad disse er en del av den definerte
organisasjonen som etableres samtidig som gvrig organisasjonsstruktur nar det gjeres
organisasjonsendringer. Jeg fant at for de aktgrene som meldte om velfungerende
sikkerhetsfora sa var disse fora definert samtidig som gvrig organisasjonsstruktur.
Kommunikasjonsstrukturen var ogsa definert slik at nar ny organisasjonsstruktur skulle tra i
kraft sa var ikke dette noe som man matte finne ut av etter hvert. En informant uttrykte det
klart og tydelig: «Selvfglgelig md det ligge pa plass...det md veere tydelig definert hvem som
skal ha informasjon — det er jo en del av change management». Jeg fant at det motsatte var
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tilfelle hos de aktgrene som meldte om sikkerhetsfora som ikke fungerte sa godt. For disse
aktgrene sa var sikkerhetsfora og kommunikasjonsstrukturen rundt de elementene jeg ser pa
noe som ofte ble etablert i etterkant av en organisasjonsendring, noe som ble opplevd a ikke

fungere sa godt.

Flere av de som ble intervjuet stilte seg sparsmalet om det ikke burde vere en funksjon som
en liaison eller lignende som falger opp og stetter linjen i starre grad, og som jobber pa tvers
av organisasjonsenhetene. Denne betraktningen finner jeg statte i hos Jacobsen og Thorsvik
(2007) som peker pa at en viktig forutsetning for at organisasjoner skal kunne gjare seg nytte
av informasjonen noen fa henter inn er at det legges til rette for kommunikasjon mellom
enheter i organisasjonen, og at dette krever en viss grad av overlapping mellom enheter eller
en form for integrasjon som gjar det mulig a spre ny kunnskap fra en enhet til en annen. Et
eksempel pa en slik uttalelse er denne «En eller annen form for oppfalgingsapparat rundt de
ulike tiltakene vil veere en vei a ga for da sikrer man at tiltaket blir gjennomfart og man sikrer
at tiltaket blir videreformidlet. Men et sant apparat har vi ikke i dag, og jeg er heller ikke
sikker pa hvordan et slikt apparat skulle veere skrudd sammen. Siste del av kvalitetshjulet, -
det er starste utfordring - & fa avsatt ressurser til sann som man ikke merker pa kroppen og
bunnlinjen direkte». En mulighet for a fange opp at gjennomfaring av tiltak er gjort som
forutsatt er gjennom internrevisjon (verifisering) men som nevnt tidligere var det er ikke

systematisert kommunikasjon mellom internrevisorer og undersgkelsesorganisasjonen.

Som jeg viste til i kapittel 2.2 med beskrivelse av undersgkerprosessen i Avinor sa var det
definert i veiledningen for undersgkelser at det er den som leder undersgkelsen
(internundersgker) som har et ansvar for a vurdere om andre har nytte av erfaringene gjort i
forbindelse med den enkelte hendelse, og i sa fall gjgre oppdragsgiver oppmerksom pa dette.
Dette ble gjort i varierende grad siden «det er en funksjon i [avvikshandteringssystemet] som
internundersgker kan krysse av for som heter «Er denne rapporten interessant for andre» og
den er veldig lite brukt. Det er litt vanskelig nar man sitter litt langt ned i systemet a skjenne

hva som kan gjelde flere, man har ikke ngdvendig overblikk.».

Mine funn underbygger dette ved at det i dag i stor grad overlates til den enkelte linjeleder
eller fagperson i staber & vurdere hvorvidt kunnskaper kan veare av interesse for andre enheter,
driftsomrader eller fagomrader. Definerte erfaringsoverfgringsfunksjoner i staber var tenkt a

veere mottaker av informasjon fra andre for sa a formidle dette videre i etablerte kanaler, men
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var igjen avhengig av a fa inn data fra andre. Som nevnt i kapittel 5.5.1 om malrettet
kommunikasjon sa vil linjen med ansvar for a falge opp tilradningene vere en slik naturlig

«feeder» av informasjon.

Min analyse viser at starrelsen pa organisasjonene og grunnleggende likhetstrekk ved
organisasjonsstrukturen i de organisasjoner jeg har samlet data fra tilsier at det er behov for en
definert kommunikasjonsstruktur slik Erlien (1999) beskriver. Jeg finner at for
organisasjonene som opplyser at de har en forhandsdefinert struktur og plan nar det gjelder
kommunikasjon omkring oppfglging av undersgkelser og overfagring av kunnskap over i
opplaering eller regelverksendring sa oppleves kommunikasjonsstrukturen funksjonell. Det
motsatte er tilfellet for de organisasjoner hvor struktur og plan for kommunikasjonen ikke er
definert samtidig som organisasjonsstrukturen. For disse organisasjonene barer
kommunikasjonsstrukturen mer preg av a vare uformell og/eller et resultat av en
fremvoksende strategi. Jeg finner at den uformelle kommunikasjonsstrukturen i disse
tilfellene falger de samme linjer som hos de organisasjoner som har formalisert
kommunikasjonsstrukturen, hvilken antyder at selve organisasjonsstrukturen som sadan er
egnet for kommunikasjonens effektmal slik jeg dreftet i kapittel 3.1.1. Kommunikasjonen er

likevel ikke planmessig, og oppleves dermed ikke funksjonell av informantene.

Som nevnt tidligere i dette kapitlet sa var det relativt lik organisasjonsstruktur hos alle
aktarene, noe som ogsa statter opp om min oppfatning av at organisasjonsstrukturen ikke
begrenser muligheten for god kommunikasjonsstruktur og laering. Siden
organisasjonsstrukturen var noksa lik hos alle aktgrene har jeg ikke grunnlag for & kunne
sammenligne med organisasjoner med flate og desentraliserte strukturer, og kan heller ikke si
noe om at kunnskapen ville hatt bedre vilkar for raskere spredning i trad med Hedlund og
Nonakas (1993) teorier. Det kan likevel se ut som om organisasjonsstrukturen i seg selv
krever en stgrre bevissthet omkring a definere struktur og plan for kommunikasjon og lzring
slik det fremkommer hos Erlien (1999).

Analysen viser ogsa at de aktgrene som hadde en form for integrasjon mellom enheter eller

fagomrader slik som beskrevet hos Jacobsen og Thorsvik (2007) opplevde a lykkes bedre med

a spre ny kunnskap fra en enhet til en annen.
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5.7 Fra erfaring til leering — samlede analyseresultater

Jeg har i denne oppgaven sett pa kommunikasjon som et element i prosessen som starter med
erfaringer og ender i leering. Hensikten med prosessen vil veere & oppna lzering i
organisasjonen, og gjennom presentasjon av empiri og analyse av denne har jeg belyst
problemstillingen: Hvordan kan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter
internundersgkelser bli bedre, og hvilke metoder for kunnskapsspredning i organisasjonen om
slike tiltak oppleves som mest virkningsfulle?

Jeg behandlet det siste spgrsmalet farst sammen med tilleggssparsmalet om hvordan det
legges til rette for kunnskapsoverfgring i organisasjonen etter internundersgkelser. Jeg fant et
felles syn pa at prosessen med a tilegne seg kompetanse og hvordan det legges til rette for
dette i organisasjonen starter med a gjere tilgjengelig informasjon om innrapporterte
hendelser. Dette er imidlertid kun et farste trinn i a legge til rette for a tilegne seg kompetanse,
og valg av kommunikasjonskanal vil vaere neste trinn. Sikkerhetsmagasiner (internblader) er
den metoden aktarene fremholder som ngdvendig for & utveksle erfaringer og kunnskap etter
internundersgkelser for & gi mulighet for leering. Det er imidlertid en utfordring for alle a gjare
disse magasinene interessante nok til at de leses grundig nok av alle man gnsker & na,
samtidig som varigheten av informasjonen er flyktig. Jeg fant at de mest virkningsfulle
metodene sa ut til & veere meddelt av de aktarer som i tillegg til faktoren tilgjengelighet av
informasjon og kanalen sikkerhetsmagasiner ogsa hadde systematisert samarbeid mellom
opplaringsavdeling og fagavdelinger. Dermed ble kunnskap fra hendelser ogsa formidlet

systematisk i kanalene opplering, fagsamlinger og fagdager m.v.

Jeg finner statte i de innsamlede data til & si at Avinors evne til a skaffe seg ny informasjon er
god, det er stort tilfang pa informasjon som kan brukes som grunnlag for kunnskapsspredning.
Man kan si at dataene ligger der tilgjengelig, men den systematiske utnyttelsen av
tilgjengelige data synes a veere mangelfull, noe som kan antyde at den realiserte absorptive
kapasitet ikke er sa god som man gnsker. Avinor sgrger for tilgjengelighet av informasjon og
bruker kanalen sikkerhetsmagasiner systematisk, men det er ikke systematikk i overfgring til

kanalene opplering, fagsamlinger og fagdager m.v.

Nar det gjelder valg av kanal har jeg ogsa sett pa om aktgrene har vurdert mulighet for
tilbakemelding ved kanalvalg og om det har noen pavirkning pa opplevd effekt av metoder for

kunnskapsspredning. Jeg finner imidlertid ikke statte for at mulighet for tilbakemelding har
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veaert vurdert ved kanalvalg, og kan dermed heller ikke si noe om dette ville hatt noen

pavirkning pa opplevd effekt av metodene.

Videre i analysen av hvordan organisasjonen legger til rette for kunnskapsspredning har jeg
vurdert i hvilken grad kommunikasjonen er malrettet. Min forstaelse av teorier jeg har sett pa
inneberer at ved malrettet kommunikasjon vil man bidra til & redusere mengden overflgdig
informasjon for de som ikke er i malgruppen, og pa den maten minske muligheten for den
typen kommunikasjonsproblemer som knyttes til at kommunikasjonskanalene overbelastes
med for mye informasjon. Jeg bygger farste del av analysen om malrettet kommunikasjon pa
at de organisasjoner som lykkes med a ikke overbelaste de enkelte ledd med informasjon i

starre grad vil lykkes med malrettet kommunikasjonen.

Jeg finner statte for at kommunikasjonen ikke kan sies & vaere malrettet i de tilfeller hvor
organisasjonen gir tydelig uttrykk for usikkerhet med hensyn til om informasjonsmengden er
for stor til at linjen evner & handtere kommunikasjonselementene i tiltakene, men kun
handterer selve problemlgsningen som tiltaket innebeerer. Ut fra de innsamlede data sa har jeg
vurdert at det kan veere en sannsynlighet for at en del linjelederes kommunikasjonskanaler
vedrgrende tiltak overbelastes slik at handteringen ikke blir sa grundig som gnsket. En entydig
konklusjon pa dette er imidlertid vanskelig pa grunn av utvalgsstarrelsen pa informanter, og

informasjon fra linjeledere kunne bidratt til starre sikkerhet for antagelsen.

Den andre delen av analysen om malrettet kommunikasjon har jeg bygget pa at det ser ut til at
det kan veere en sammenheng mellom i hvilken grad aktgrene melder & ha et velfungerende
system for sikkerhetsfora pa flere nivaer i organisasjonen med systematisert «feeding» av
informasjon til diskusjon i slike fora og i hvilken grad de opplever a ha malrettet
kommunikasjon. Med tanke pa dette kriteriet for malrettet kommunikasjon sa finner jeg ikke
klar stgtte for at Avinor har malrettet kommunikasjon totalt sett siden det er forskjellige

lgsninger rundt i organisasjonen med varierende grad av a fungere godt.

Her har jeg ogsa sett pa hvor malrettet man kommuniserer via ulike kanaler. Med tanke pa de
kanalene som ble presentert sa finner jeg ikke statte for 4 si at denne kommunikasjonen er
malrettet. Selv om kommunikasjon i de valgte kanaler (internmagasiner, nyhetsbrev) er
malrettet ved at den er utformet innholdsmessig for en konkret malgruppe, sa er spredningen

bred (til alle) uten at man vet om de intenderte mottakere faktisk tok imot informasjonen og
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forholdt seg til den. Manglende systematikk i overfgring av informasjon om kunnskap etter
hendelser til oppleering underbygger ogsa konklusjonen pa at det ikke oppnas malrettet
kommunikasjon som gnskelig i Avinor. Det ma likevel understrekes at empirien viser at det
skjer mye bra nar det gjelder bade & fange opp kunnskap etter undersgkelser og overfare det
til lering, men det systematiske og planmessige synes a ha rom for forbedring.

I tillegg til malrettet kommunikasjon har jeg vurdert organisasjonens evne til effektiv
kommunikasjon som en faktor nar det gjelder & se pa hvordan det legges til rette for
kunnskapsoverfaring i organisasjonen. For kommunikasjon rundt selve undersgkelsen og funn
fra denne fant jeg stette i innsamlede data pa at organisasjonen Avinor har vilje til effektiv
kommunikasjon, og jeg fant ingen holdepunkter for a si at dette ikke gjennomfares i praksis
selv om jeg har funnet indikasjoner pa at det er rom for forbedringer. Pa bakgrunn av
innsamlede data kan jeg ikke konkludere med at organisasjonen i hovedsak ser ut til & lykkes
med effektiv kommunikasjon rundt internundersgkelser og funn, til det er datamengden for

begrenset.

Jeg har sett pa om Avinor greier a oppfylle kriteriene for effektiv kommunikasjon nar det
gjelder & kommunisere funn fra undersgkelsene bl.a gjennom hvordan rapporter og
undersgkelser presenteres i ulike kanaler som f.eks sikkerhetsmagasiner. Funn indikerte at
bruk av metoder hvor det var deling av mye informasjon om rapporterte hendelser kunne veare

en indikator pa om kriteriet ble oppfylt. Jeg fant ikke at dette var tilfellet i Avinor.

Neste del av analysen var & se pa tilleggsspgrsmalet om organisasjonsstruktur, og
sammenhengen mellom denne og oppfalging av internundersgkelser. Funnene pa dette
omradet har jeg analysert med hensyn til om kommunikasjonsstrukturen for oppfglging av
internundersgkelser er synkronisert med kommunikasjonsstrukturen som fglger av
organisasjonsstrukturen. Min analyse viser at stgrrelsen pa organisasjonene og grunnleggende
likhetstrekk ved organisasjonsstrukturen i de organisasjoner jeg har samlet data fra tilsier at
det er behov for en definert kommunikasjonsstruktur for sikkerhetskommunikasjon. Jeg har
sett at i de tilfeller denne kommunikasjonsstrukturen var definert samtidig som gvrig
organisasjonsstruktur var definert, sa var kommunikasjonen rundt oppfalging av
internundersgkelser ansett a veere vellykket. Jeg fant at for Avinor generelt sa var ikke denne
type kommunikasjonsstruktur normalt definert samtidig som gvrig organisasjonsstruktur. De

innsamlede data statter ogsa min oppfatning av at organisasjonsstrukturen i seg selv ikke
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begrenser muligheten for god kommunikasjonsstruktur og leering, selv om denne er
hierarkisk. Teorien sier at kunnskap har bedre vilkar for raskere spredning i organisasjoner
med flate og desentraliserte strukturer, men jeg har ikke hatt sammenligningsgrunnlag til slike
typer organisasjoner og kan dermed ikke si noe om hvorvidt en flatere organisasjonsstruktur
ville gitt starre muligheter for kunnskapsspredning i Avinor. Det kan likevel se ut som om
organisasjonsstrukturen i seg selv krever en stgrre bevissthet omkring a definere struktur og

plan for kommunikasjon og leering enn hva jeg finner er innarbeidet i Avinor.

Det farste forskningssparsmalet om hvordan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter
internundersgkelser kan bli bedre vil i det store og hele oppsummere enkeltelementene i
analysen ovenfor med hvilke metoder for kunnskapsspredning som oppleves som mest
virkningsfulle. I de tilfeller analysen viser at Avinor ikke benytter disse metodene, sa kan det

tyde pa at Avinor har forbedringsmuligheter pa disse omradene.

Jeg fant at de mest virkningsfulle metodene sa ut til & vaere meddelt av de akterer som i tillegg
til faktoren tilgjengelighet av informasjon og kanalen sikkerhetsmagasiner ogsa hadde
systematisert samarbeid mellom opplaeringsavdeling og fagavdelinger. Dermed ble kunnskap
fra hendelser ogsa formidlet systematisk i kanalene opplearing, fagsamlinger og fagdager m.v.
Avinor sgrger for tilgjengelighet av informasjon og bruker kanalen sikkerhetsmagasiner
systematisk, men det er ikke systematikk i overfering til kanalene opplering, fagsamlinger og
fagdager m.v. Jeg vil pa bakgrunn av dette hevde at Avinor kan bedre kunnskapsspredningen

ved a systematisere formidling av tilgjengelige data til andre kanaler.

Metoder som innebarer at kommunikasjonen er malrettet oppleves ogsa som virkningsfulle.
Et viktig moment for & oppna dette er at de organisasjoner som unngar a overbelaste de
enkelte ledd med informasjon i starre grad vil lykkes med malrettet kommunikasjonen. Jeg
antyder i analysen at det kan veere en sannsynlighet for at en del linjelederes
kommunikasjonskanaler vedrgrende tiltak overbelastes slik at handteringen ikke blir sa
grundig som gnsket. En entydig konklusjon pa dette er imidlertid vanskelig pa grunn av
utvalgsstarrelsen pa informanter, og informasjon fra linjeledere kunne bidratt til starre
sikkerhet for antagelsen. Ut fra dette funnet sa bar Avinor se naermere pa om dette er tilfelle

og i sa fall sa kan dette ogsa vaere en mulighet for a forbedre kunnskapsspredningen.
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Et annet moment for a oppna malrettet kommunikasjon er a ha et velfungerende system for
sikkerhetsfora pa flere nivaer i organisasjonen med systematisert «feeding» av informasjon til
diskusjon i slike fora. Jeg finner ikke klar stgtte i mine data til & si at Avinor har et slik
velfungerende system siden det er forskjellige lgsninger rundt i organisasjonen med
varierende grad av a veere velfungerende. | s mate vil jeg hevde at Avinor kan bedre
kunnskapsspredningen med a definere funksjonene av ulike sikkerhetsfora mht. a

systematisere informasjonsflyten.

I tillegg til malrettet kommunikasjon er effektiv kommunikasjon et element som er brukt for a
underbygge at metodene er virkningsfulle. For kommunikasjon rundt selve undersgkelsen og
funn fra denne fant jeg stette i innsamlede data pa at organisasjonen Avinor har vilje il
effektiv kommunikasjon, og jeg fant ingen holdepunkter for a si at dette ikke gjennomfares i
praksis selv om jeg har funnet indikasjoner pa at det er rom for forbedringer. Nar det gjelder
effektiv kommunikasjon gjennom hvordan funn fra undersgkelsene presenteres i ulike
kanaler, sa finner jeg at Avinor kan bli bedre pa dette ved bruk at metoder hvor det er deling

av mye informasjon om rapporterte hendelser.

Nar det gjelder organisatoriske realiseringsbetingelser og organisasjonsstrukturens
innvirkning pa virkningsfulle metoder for kunnskapsspredning sa finner jeg at Avinor kan ha
forbedringsmuligheter her. Jeg har sett at i de tilfeller kommunikasjonsstrukturen for
sikkerhetskommunikasjon rundt undersgkelser var definert samtidig som gvrig
organisasjonsstruktur var definert, sa var kommunikasjonen rundt oppfelging av
internundersgkelser ansett a veere vellykket. Jeg fant at for Avinor generelt sa var ikke denne
type kommunikasjonsstruktur normalt definert samtidig som gvrig organisasjonsstruktur. De
innsamlede data statter ogsa min oppfatning av at organisasjonsstrukturen i seg selv ikke
begrenser muligheten for god kommunikasjonsstruktur og laering, selv om
organisasjonsstrukturen er hierarkisk. Forbedringsmuligheten for Avinor ligger her i en stagrre
bevissthet omkring a definere struktur og plan for slik sikkerhetskommunikasjon samtidig
som organisasjonsstrukturer defineres. Definering av sikkerhetskommunikasjonsstruktur bgr

veere et naturlig element i organisasjonsendringer.
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6.0 KONKLUSJON OG VIDERE FORSKNING

6.1 Viktigste funn og rad

| forrige kapittel presenterte jeg de samlede resultater fra analysen ved a besvare spgrsmalene
i problemstillingen. Jeg vil her oppsummere de viktigste funn og rad fra analysen, og gir farst

en punktvis oversikt over metoder for kunnskapsspredning som oppleves som virkningsfulle:

e Kombinasjonen av faktoren tilgjengelighet av informasjon og systematisk formidling
av kunnskap fra hendelser i ulike kanaler som sikkerhetsmagasiner, opplering,
fagsamlinger og fagdager m.v. samt systematisert samarbeid mellom ulike avdelinger
(sikkerhetsavdeling, opplaeringsavdeling, fagavdelinger) omkring dette.

e Malrettet kommunikasjon gjennom a unnga a overbelaste de enkelte organisasjonsledd
med informasjon, og gjennom & ha et velfungerende system for sikkerhetsfora pa flere
nivaer i organisasjonen, med systematisert «feeding» av informasjon til diskusjon i
slike fora.

e Effektiv kommunikasjon gjennom hvordan selve undersgkelsen og funn fra
undersgkelsene presenteres i ulike kanaler, og ved bruk at metoder hvor det er deling
av mye informasjon om rapporterte hendelser.

¢ Definisjon av kommunikasjonsstruktur og plan for sikkerhetskommunikasjon samtidig

som organisasjonsstrukturer defineres, kan legge til rette for kunnskapsspredning.

Til slutt gir jeg en tilsvarende punktvis oversikt over de anbefalinger jeg har kommet frem til

for hvordan kunnskapsspredning i Avinor om tiltak etter internundersgkelser kan bli bedre:

e Systematisere formidling av kunnskap fra hendelser i ulike kanaler som
sikkerhetsmagasiner, opplaring, fagsamlinger og fagdager m.v. samt systematisere
samarbeid mellom ulike avdelinger omkring dette.

e Se naermere pa om linjelederes kommunikasjonskanaler vedrgrende tiltak overbelastes
slik at handteringen ikke blir sa grundig som gnsket.

e Definere funksjonene av ulike sikkerhetsfora mht. a systematisere informasjonsflyten.

e Se pa hvordan selve undersgkelsene og funn fra undersgkelsene presenteres i ulike
kanaler, og bruke metoder hvor det er deling av mye informasjon om rapporterte

hendelser.
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e Ha starre bevissthet omkring a definere struktur og plan for sikkerhetskommunikasjon
samtidig som organisasjonsstrukturer defineres. Definering av struktur for

sikkerhetskommunikasjons bgr veere et naturlig element i organisasjonsendringer.

6.2 Videre forskning

Gjennom arbeidet med oppgaven har jeg bergrt flere omrader hvor jeg har gjort avgrensninger
av ulike arsaker som jeg har nevnt bade i kapittel 1.2 og fortlgpende i teksten. Som nevnt i
metodekapitlet sa har jeg brukt en induktiv tilneerming i forskningen, og resultatet av mine
funn kan i neste omgang tenkes a veere utgangspunkt for ytterligere teoriutvikling. I lys av

dette er det spesielt to omrader hvor jeg ser at det kan veere interessant med videre forskning.

Det farste omradet er muligheten for a studere effekten av gjennomfarte tiltak etter
internundersgkelser. Som nevnt i oppgaven oppleves det at gjennomfgringen av like tiltak
handteres ulikt, og det hadde veert interessant & se pa om et system for & kunne vurdere

effekten av tiltak ville bidratt til & fa en mer ensartet handtering av tiltak.

Det andre omradet hvor videre forskning hadde veert interessant er a se neermere pa dette med
mulig overbelastning av linjelederes kommunikasjonskanaler vedrgrende tiltak slik at
handteringen ikke blir sd grundig som gnsket. Jeg kunne ikke gi noen entydig konklusjon i
analysen pa grunn av utvalgsstarrelsen pa informanter, og en undersgkelse med informasjon

fra linjeledere kunne bidratt til & belyse denne problemstillingen.
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Vedlegg 1 Utdrag av Luftfartstilsynets revisjonsrapport 2012N-020

Luftfartstilsynets endelige revisjonsrapport datert 22. februar 2013 etter revisjonen av Avinor
AS 21. — 22. november 2012 er tilgjengelig fra Avinors arkiv med saksnr 12/04418 ved
foresparsel, jf. Offentleglova § 3. Utdraget nedenfor viser det aktuelle avviket som referert i
oppgaven:

Avvik ved Avinor HK etter revisjon gjennomfgrt 21-22. november 2012

Revisjonsnummer: Saksnummer Registrert i
DocuLive: NORCAS:

2012N-020 201207830

Erfaringsutveksling

1 | Krav

BSL A 1-9, § 14. Erfaringsutveksling

Tjenesteleverandgren skal utarbeide rutiner for utveksling av erfaringer som oppnis
i forbindelse med undersgkelser av ugnskede hendelser og andre sikkerhetsrelevante
aktiviteter, bade til ledelsen og pa teknisk og operativt niva.

Dersom tjenesteleverandgren har flere enheter, skal denne informasjonen ogsa
utveksles mellom enhetene.

BSL G 2-2 Vedlegg II, punkt 3.1.4. Krav til fremme av sikkerhet, ledd 2

Ved drift av sikkerhetsstyringssystemet skal en yter av lufttrafikktjenester
sikre at:

- de kunnskaper som fglger av etterforskning av sikkerhetshendelser og andre
sikkerhetsaktiviteter, spres innen organisasjonen pa ledelses- og driftsniva
(kunnskapsspredning)

Avvik | Avinor har identifisert ulike metoder for utveksling av erfaringer. Metodene er
basert pi formidling av informasjon i mgter, intranett og diverse informasjonsskriv.

Under revisjonen fremkom det ved intervju at det som en del av styringssystemet
ikke var etablert rutiner for utveksling av erfaringer som oppnas i forbindelse med
undersgkelser av luftfartshendelser og andre sikkerhetsrelevante aktiviteter
(informasjon), bade til ledelsen og pa teknisk og operativt niva.

o Avvik som ble gitt ved Luftfartstilsynets og ved egne internrevisjoner
over 10 maneder tilbake i tid, viste at tilsvarende avvik eksisterte ved
flere lufthavner (stikkprover tatt under revisjonen).

o Safety Nettverk er en viktig meteplass for erfaringsutveksling mellom
divisjonene, men det tar tid for eventuelle tiltak iverksettes pa den
enkelte enhet (ref hendelse Flesland 4.10.2011). (“Safety nettverk har
ingen beslutningsmyndighet, men mgtet kan foresla tiltak og innspill
som behandles 1 divisjonene og OSL™)

o Divisjonene vurderer ulike tiltak knyttet til erfaringsutveksling av
lerdom fra underspkelser av luftfartshendelser, men verken NRL eller
FSD har beskrevet eller implementert rutiner som systematisk ivaretar
dette. KSK har heller ikke gitt noen overordnede premisser for
systematisk erfaringsutveksling pa alle niva i organisasjonen.

Organisasjonen har beskrevet og implementert rutiner for utveksling av
erfaringer pa ledelsesniva, men har ikke beskrevet og implementert rutiner
som sikrer at disse erfaringene blir videreformidlet pa teknisk og operativt
niva.
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Vedlegg 2 Intervjuguide

(Uttrykket «organisasjonen» her brukes om den delen av organisasjonen informanten svarer

for)

Informasjon om informanten

1. Beskriv kort din stilling/funksjon?

Organisering av undersgkerprosessen:
2. Kan du beskrive kort organisasjonsstrukturen i din organisasjon?
3. Kan du kort beskrive undersgkelsesprosessen etter hendelser i din organisasjon, gjerne

med a bruke en konkret hendelse som eksempel?

Informantens rolle i undersgkelsesprosessen:
4. Hva er din rolle i undersgkelser av hendelser?

5. Hvaer dinrolle i oppfelging av undersgkelser av hendelser?

Utdypende informasjon om oppfalging av anbefalinger/tilradninger/tiltak etter
undersgkelser:
6. Kan du beskrive prosessen rundt hvordan anbefalinger/tilradninger/tiltak etter
undersgkelser fglges opp videre i organisasjonen?
7. Hvilket niva i organisasjonen har ansvaret for hvilke anbefalinger/tilradninger som
skal viderefgres med tiltak?
8. Hvilket niva i organisasjonen har ansvaret for hvordan besluttede tiltak falges opp
videre?
9. Har noen i oppgave a se samlet pa besluttede tiltak etter ulike hendelser og vurdere

disse i sammenheng?

Utdypende informasjon om spredning av informasjon om tiltak:
10. Hvordan spres kunnskap om tiltak etter undersgkelser pa tvers av enhetene i din
organisasjon?
11. Finnes det et system i organisasjonen for a samordne spredning av informasjon om
ulike tiltak?
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Organisasjonens system for erfaringsoverfgring/kunnskapsspredning:
12. Hvordan legges det til rette for kunnskapsoverfgring i organisasjonen som oppfalging
av undersgkelser av hendelser?
13. Finnes det en funksjon i organisasjonen som har ansvar for
erfaringsoverfaring/kunnskapsspredning ifm undersgkelser og oppfelging av disse?

Informantens opplevelse av effektive metoder for kunnskapsspredning:

14. Hva er ditt syn pa om organisasjonen har et system for at en hendelse pa en enhet gir
leeringseffekt ved alle andre enheter som kan ha nytte av det?

15. Hvilke metoder for kunnskapsspredning opplever du gir sterst virkning for & oppna
lzeringseffekt av en hendelse rent generelt?

16. Hvilke metoder for kunnskapsspredning opplever du gir starst virkning for 4 oppna
leeringseffekt av en hendelse pa en enhet ved andre enheter?

17. Ut fra din erfaring med undersgkelser; opplever du at hendelser rapporteres som
resultat av at erfaringer fra tidligere hendelser andre steder ikke er kommunisert?

18. Kan du gi ditt syn pa om kunnskapsspredning i din organisasjon om gjennomfagrte

tiltak etter undersgkelser kan bli bedre, og i sa fall hvordan?

Informantens egne tilfayelser

69



Vedlegg 3 Brev til informanter

Forespgrsel om intervju i forbindelse med masteroppgave

Jeg gjennomfgarer for tiden studiet MBA i luftfartsledelse ved Universitetet i Nordland ved
siden av jobb i Avinor og skriver na masteroppgave som avslutning av studiet. I Avinor har
jeg veert tilknyttet Flysikringsdivisjonens Safety-avdeling, og temaet for oppgaven er hentet
fra fagomrader jeg har jobbet med der. Temaet for masteroppgaven er knyttet til hvordan
organisasjonen kan bli bedre pa kunnskapsspredning etter internundersgkelser av
luftfartshendelser ved a se pa hvilke metoder som brukes for a spre slik kunnskap.

For & fa et godt bilde pa om de metoder som brukes kan sies a vare gode nok har jeg gnske
om a fa informasjon fra aktgrer i samferdselsbransjen som gjennomfarer lignende aktiviteter,
dvs som undersgker hendelser. | den forbindelse vil jeg intervjue personer fra Avinor,

flyselskaper og Jernbaneverket og sender derfor denne intervjuforespgrselen.

Jeg har behov for a intervjue en person som har oversikt over hvordan kunnskap spres innen
egen organisasjon etter undersgkelser, hvilke metoder som benyttes og gjerne erfaringer med
hvilke metoder som synes a virke best. Sparsmalene vil ikke veere knyttet til informanten
personlig eller organisasjonen spesielt, og all informasjon jeg far gjennom intervjuene vil
anonymiseres i masteroppgaven. Dersom mulig gnsker jeg ogsa a fa informasjon fra
dokumenter, prosedyrer, instrukser 0. som beskriver organisasjonens system for slik
kunnskapsspredning. Jeg vil understreke at all informasjon jeg mottar i arbeidet med

oppgaven vil behandles konfidensielt og kun benyttes til skriving av oppgaven.

For a lettere kunne konsentrere meg om samtalen vil jeg gjore opptak av intervjuet. Samtalen
vil bli transkribert og lydfilen makulert nar masteroppgaven er ferdig skrevet. Intervjuet vil ta
ca 1 time og jeg er avhengig av en informant i Oslo/Gardermoen-omradet. Jeg gnsker &

gjennomfare intervju sa snart som mulig og er fleksibel nar det gjelder tidspunkt.

Jeg haper du stiller deg positiv til denne foresparselen og gir meg rask tilbakemelding enten

pa e-post ingrid.skrugstad.mioen@avinor.no eller pa telefon 91 62 90 50.

Med vennlig hilsen

Ingrid Skrugstad Migen
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