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MTO
Psykologi

MTO Psykologi ar ett féretag som utifrdn ett
systemperspektiv pa arbetsmiljo och sakerhet, det
vill sdga samspelet mellan

=  Manniska (M)
= Teknik (T)
= QOrganisation (O)

tilampar specifik beteendevetenskaplig kunskap
och metodik for att forbattra arbetsmiljo, sakerhet,
halsa och kvalitet.

Med MTO-metodik omsatts kvalificerad analys och
kompetens i praktiska hanterbara I6sningar som ar
langsiktigt hallbara och ger mervarde i
verksamheten.

For mer information se var hemsida www.mtop.se



Lena Kecklund, Fil dr/beteendevetare, arbetar sedan 20 ar som
konsult och med forskningsverksamhet inom MTO och sakerhet.
Lena har disputerat inom MTO och karnkraftssdkerhet vid
Stockholms universitet. Lenas expertomraden ar jarnvags-
sakerhet, karnkraftssdkerhet, patientsakerhet, brandsakerhet
och evakuering. Tidigare har Lena arbetat som MTO-specialist
for Vattenfall, Statens karnkraftsinspektion och Banverket.

Ingrid Anderzén, Med dr/beteendevetare, har disputerat vid
Karolinska Institutet. Hon har nara 20 ars arbetslivserfarenhet
frAn forskning och praktiskt arbete kring frAgor som ror halsa,
sakerhet och stress pa& bade individ-, grupp- och
organisationsniva. Som konsult tilampar hon sin erfarenhet och
kunskap fran sin forskningsverksamhet i utredningsarbete och
praktiskt forbattringsarbete ute pa foretag och organisationer
med syfte att bade utvardera och skapa insatser for en
halsosammare, sakrare och effektivare arbetsmiljo. Ingrid ar
ocksa knuten som forskare till Institutionen for Folkhalso- och
vardvetenskap vid Uppsala universitet.

Clemens Weikert &r docent i psykologi vid Lunds universitet dar
han sedan 1973 varit verksam som universitetslektor vid
institutionen for psykologi fram till sin pensionering oktober 2007.
Han har undervisat och handlett inom omradet arbets- och
organisationspsykologi, inklusive human factors. Auktoriserad
som flygpsykolog av LFV 1986. Vetenskaplig ledare for
natverket Swedish Human Factors Network (HFN, tidigare HFA,
Human Factors in Aviation) och ledamot av dess styrelse.
Styrelseledamot (och en av grundarna) i Europe Chapter,
Human Factors and Ergonomics Society. Ledamot av styrelsen
for Trafikflyghdgskolan (TFHS) vid Lunds universitet 1999-2001.

Sara Petterson, Jur.kand. Arbetar med forskningsprojekt och
som konsult med sakerhetsfragor ur ett MTO-perspektiv. Har
bl.a. arbetat i flera projekt kring sakerhetskultur, beslutsfattande,
evakuering och brandsakerhet.



Forkortningar

AA
ArbO
ATB
BG

CF

C Hkpflj
CQ
CRM
CT
CVR
DA
DC
ESV
FC
FDR
FE
FLYGI
Flygsak
FM
FMV
FOM

FSI

Awvvikelseanmalan
Arbetsordning
Allvarliga tillbud

Battle Group

Flygchef

Chef for Helikopterflottiljen
Kvalitetschef

Crew Resource Management
Teknisk chef

Cockpit VVoice Recorder
Driftstérningsanmaélan
Divisionschef
Ekonomistyrningsverket
Flygplatschef

Flight Data Recorder
Flygenheten

Militara flyginspektionen
Flygsakerhetssektionen
Forsvarsmakten
Forsvarets materielverk
Flygoperationell Manual

Flygsakerhetsinspektor




FSO
FTS
FUE
FUM
FVI
GD
HKP
HKV
INS
ISAF
MTO
NBG
NVG
PROD
RFSO
RM
RML
SAR

SINTEF

TB
TOEM

oB

Flygsakerhetsofficer

Flygtaktisk Stab
Flygunderhallsenheten
Flygunderhallsmanual
Flygvapeninspektor

Generaldirektor

Helikopter

Hogkvarteret

Insatsledningen

International Security Assistance Force
Samspelet Manniska-Teknik-Organisation
Nordic Battle Group

Night Vision Goggles
Produktionsledningen

Regional flygsékerhetsofficer

Risk Manager

Regler for militér luftfart

Search And Rescue (flyg-/sjéraddning)

Bildat 1950 som “Selskapet for industriell og teknisk
forskning ved Norges tekniske hggskole”. | dag heter
organisationen SINTEF och ar Skandinaviens storsta
oberoende forskningsorganisation och har ett néra
samarbete med Norges Tekniska och Naturvetenskapliga
Universitet (NTNU i Trondheim).

Tillbud
Taktisk, Organisatorisk och Ekonomisk Malsattning

Overbefilhavare




Sammanfattning

Sedan ar 2000 har det intraffat flera allvarliga olyckor med militara
helikoptrar och sammanlagt har fjorton personer omkommit.

Statens haverikommission (SHK) har utrett dessa olyckor och de
flesta av utredningarna har pekat pa resurs-, omorganisations- och
ledningsproblem. Andra omraden som tagits upp &r brister i
kompetens, kvalitetsstyrning och resurser avseende genomfdrande,
ledning och tillsyn av militar luftfart. Flera samtidiga férandringar har
inneburit att jamvikten 1 hela verksamheten rubbats och skapat
svarighet att 6verblicka risker och konsekvenser.

Mot bakgrund av detta har SHK inom ramen for sin utredning av
helikopterolyckan vid Ryd den 11 september 2007 (SHK-rapport M-
07/07) bestéllt denna séarskilda utredning for att fa eventuella
systematiska brister pa olika nivaer i Forsvarsmaktens organisation
identifierade. Utredningen beskriver och varderar sdkerhetskulturen
inom Forsvarsmaktens helikopterverksamhet som underlag for SHK:s
bedémningar och rekommendationer till f6ljd av den ndmnda olyckan.

Analysen baseras pa underlag fran ett stort antal intervjuer med
personal pa olika nivaer samt pa en omfattande genomgang av
dokumentation fran  Forsvarsmakten och av  vetenskapliga
publikationer.

Utredningen har visat pa att det finns betydande brister inom flera
omraden i helikopterverksamheten och dess ledning pa Hogkvarteret.
Resultaten visar ocksa att forhallanden forvarrats under flera ar och att
verksamheten, trots flera haverier, inte vidtagit tillrackliga atgarder for
att forbéattra sékerheten.

Helikopterflottiljen behover koncentrera sina resurser pa ett fortsatt
forbattringsarbete dd forutsattningar for att med en acceptabel
sakerhetsniva utfora uppdrag for narvarande saknas.

For att skapa en stabil plattform for Helikopterflottiljens fortsatta
verksamhet pekar vi pa behovet av féljande sju atgarder:

1. Forsvarsmaktens ledning bor skapa en ateruppbyggnadsperiod
for Helikopterflottiljen for att aterstalla balansen mellan
uppdrag och resurser i verksamheten (*time-out”).

2. FoOrsvarsmaktens ledning bor lyfta upp sékerhet som ett
prioriterat omrade.




Forsvarsmaktens flygverksamhet bor ha en oberoende
tillsynsfunktion.

Styrning och ledarskap inom Hogkvarteret bor tydliggdras och
utvecklas.

Ledarskapet inom Helikopterflottiljen bor utvecklas.

Ett systematiskt och dokumenterat arbetssatt for att hantera
forandringar och kulturskillnader inom Helikopterflottiljen bor
skapas.

. Atgarder for att forbattra larande och erfarenhetsaterféring bor
utvecklas saval inom Helikopterflottiljen som 6Gvriga berérda
delar av Forsvarsmakten.
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Forord

Foreliggande rapport ar resultatet av en omfattande genomgang av
sékerhetskulturen i Forsvarsmaktens helikopterverksamhet som
genomforts pa uppdrag av Statens haverikommission. Rapporten
baseras pa ett stort insamlat material bestdende av intervjuer,
dokumentation fran berérda enheter vid Forsvarsmakten, samt
relevanta vetenskapliga publikationer. Alla till oss lamnade
faktauppgifter har kontrollerats noga.

Arbetet har genomforts pa uppdrag av Statens haverikommission som
en separat utredning for att ligga till grund for SHK:s analys och
sékerhetsrekommendationer i utredningen av helikopterolyckan vid
Ryd den 11 september 2007.

Ett férdndringsarbete bor alltid bérja med en nuldgesbeskrivning som
identifierar olika problem och forbattringsomraden och denna rapport
kan ses som en sadan. Det ar darfor mycket viktigt att lasaren av
rapporten inte forlorar sig i detaljer utan koncentrerar sig pa de stora
linjerna och principerna i texten for att darmed kunna anvanda
resultaten i det arbete som behdvs och ocksa paborjats, for att na en
god sékerhetskultur. Samtidigt ar det emellertid viktigt att utredningen
inte anvénds for att i efterhand peka ut ”syndabockar”.

Var forhoppning ar att denna utredning, forutom att ligga till grund for
SHK:s arbete i utredningen av olyckan i Ryd, ocksa skall kunna
fungera som ett mera generellt underlag for ett fortsatt langsiktigt
arbete med att utveckla och forstdrka sakerhetskulturen i
Forsvarsmaktens helikopterverksamhet. Baserat pa var analys pekar vi
i utredningen pa atgarder som kan skapa ett sadant underlag.

Vi framfor vart tack till dem som har stallt upp pa intervjuer och hjalpt
oss att fa fram relevant dokumentation. Alla, fran hogsta ledningen till
stabs- och operativ personal, maste forsta att aktorer pa olika nivaer
som regel gor sa gott de kan med den information de har och med de
forutsattningar de arbetar under. Var malsattning med rapporten ar att
den ska bilda underlag for ett fortsatt langsiktigt arbete med att
utveckla och forstarka sékerhetskulturen i Forsvarsmaktens
helikopterverksamhet.

Vi vill ocksa passa pa att framfora vart tack till er som har stallt upp
pa intervjuer och hjélpt oss att fa fram relevant dokumentation. Alla
har stéllt upp i en positiv och generds anda och visat ett stort intresse
for att bidra till utvecklingen av sakerheten i helikopterverksamheten.

Ett sarskilt tack riktas till Géran Davidsson, FFB Konsult, som bistatt
0oss med sin expertis kring genomférande och anvéndande av
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riskanalyser.

Tack ocksa till professor Roland Akselsson, Lunds Tekniska
Hogskola, som har gjort en oberoende vetenskaplig granskning av
rapporten. Professor Akselssons yttrande finns efter forordet.
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Yttrande Over rapporten "Utredning av sdakerhetskulturen i
Forsvarsmaktens helikopterverksamhet”

| foreliggande rapport redovisar forfattarna en grundlig genomgang av
sékerhetskulturen och dess yttringar inom Forsvarsmaktens
helikopterverksamhet. Rapporten bygger framfor allt pa en omfattande
litteraturstudie  och  intervjuer med olika aktérer inom
helikopterverksamheten. Forfattarna ger ocksa valmotiverade forslag
pa omraden for atgarder som bor genomfoéras. Rapporten bor vara
mycket anvandbar for fortsattning och vidareutveckling av det arbete
som redan pabdrijats inom Forsvarsmakten for att forbattra sakerheten
inom helikopterverksamheten.

Sveriges flygvapen har varit en féregangare, aven fér andra sektorer
an flyg, nér det galler god sakerhetskultur, speciellt som en rattvis,
rapporterande och larande kultur. Som framgar av rapporten haller
inte helikopterverksamheten denna hoga niva pa sakerhetskultur an.
Omorganisationer med blandning av personal fran olika kulturer &r
svara att genomfora sa att sakerhetskulturen blir god under och efter
forandringsprocesserna. Vara kunskaper om hur organisations-
forandringar kan genomforas med bibehallen god sakerhet ar idag
otillrackliga. Exempelvis satsas redan mycket stora summor
(programmet SESAR) for att planera och inféra ’Single European
Sky’ (SES) med bibehallen hog sékerhet. SES, som innebér stora
organisationsforandringar for framst flygledning och blandning av
olika kulturer, ska vara inford ar 2020. Det ar saledes inte
Overraskande att det funnits och fortfarande finns brister i
sakerhetskulturen inom helikopterverksamheten, som pa kort tid
genomgatt flera organisationsforandringar.

Utredningen pekar mycket fortjanstfullt pa yttringar som forekommit
av brister i sakerhetskulturen. Detta bor kunna bli mycket anvandbart i
det arbete som behovs, och paborjats, for att uppna en god
sakerhetskultur. DA &r det emellertid viktigt att inte anvanda
utredningen for att 1 efterklokhetens kranka vishet utpeka
‘syndabockar’. Det ar viktigt att alla, frdn hogsta ledningen till
operativ personal, forstar att aktorer pa olika nivaer som regel gor sa
gott de kan med den information de har och med de férutsattningar de
arbetar under. Denna insikt & mycket viktig for att astadkomma vad
Reason (1997) kallar en réttvis, en rapporterande och en larande kultur
— d.v.s. grundkomponenter i en sékerhetskultur. Férsvarsmakten bor
saledes anvanda utredningens beskrivningar for att dndra
forutsattningarna sa att hogre sakerhet uppnas.

Jag vill understryka nagra av utredningens atgardsomraden.

Det &r helt nddvandigt att hogsta ledningen for Forsvarsmakten och
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Helikopterflottiljen arbetar engagerat for en god sékerhetskultur
(dtgardsomrade 2). Den maste gora det pa ett sadant satt att alla i
organisationen ocksa upplever att den prioriterar sakerhet. Har vill jag
sarskilt trycka pa att ledningen maste vara uppméarksam pa gap mellan
vad som foreskrivs och vad som gérs i praktiken och den maste se till
att minska dessa gap genom att dndra pa praxis och/eller regler. Gapen
ger annars ett budskap till organisationen att sakerhet inte ar viktigt
aven om policydokument och maldokument pastar motsatsen.

Inom den civila luftfarten okar for narvarande kraven pa sakerhet.
ICAO (2006) har utarbetat en sékerhetsledningsmanual (Safety
Management Manual - SMM) som &r vagledande for flyg-
operatdrernas och tillsynsmyndigheternas sakerhetsarbete — bl.a. for
framtagning av ett val dokumenterat sékerhetsledningssystem som
varje flygoperator ska ha fran den 1 januari 2009. Jag rekommenderar
att Forsvarsmakten anvander ICAO:s SMM (och nyare foljddokument
fran ICAO och EASA som ar under utarbetande) tillsammans med den
forhandenvarande utredningen i sitt fortsatta arbete. ICAO:s SMM
maste naturligtvis anpassas till militar helikopterverksamhet, men
grunderna ar helt tillampbara for forsvarsmakten.

Utredningen foreslar med atgardsomrade 3 en oberoende
tillsynsfunktion, vilket krdvs inom den civila luftfarten. Det &r en
mycket viktig atgard, men jag saknar tillracklig insikt for att
kommentera hur det ska ga till. Mojligheter till samarbete/-
samordning/larande fran varandra/ i nagon form med den civila
svenska luftfartsmyndigheten bor finnas till nytta for sakerhet och
ekonomi.

| enlighet med atgardsomrade 7 bor FM utveckla sin
helikopterverksamhet for effektivt organisatoriskt ldrande med
organisatoriska minnen. Detta innefattar rutiner for larande inom
divisioner, mellan divisioner och 6ver hela helikopterverksamheten
samt utbyte med 6vrig flygverksamhet inom foérsvarsmakten och med
civil flygverksamhet. Utbyte for larande kravs ocksad med underhall,
flygfélt med serviceverksamheter och flygledning. Organisatoriskt
larande i detta ssmmanhang innebér att kunskapen ocksa anvands.

For att utveckla styrning och ledarskap inom Hogkvarteret, for att
utveckla ledarskapet inom Helikopterflottiljen, for att skapa arbetssatt
for att hantera fordndringar och kulturskillnader samt for att forbattra
larande och erfarenhetsaterforing  kravs  kunskaper  inom
organisationen. Det kravs ocksa kunskaper for att kunna bedriva
effektiv proaktiv riskhantering. Utbildning anpassad till olika
kategorier inom Helikopterverksamheten inkluderande HKV bor
utvecklas och genomforas.
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Forsvarsmakten bor fortsdtta och utveckla sitt arbete att forbattra sin
sékerhetskultur. Forutsattningarna ar goda om man tar till vara
utredningens innehall och forslag till atgarder. Utredningen pekar pa
att lardomar fran tidigare utredningar/revisioner inte beaktats i
tillracklig omfattning. Det &r nu viktigt att hogsta ledningen i ord och
handling visar att den tar sdkerhet pa allvar. Det innebar bl.a. att
forslagen i foreliggande utredning bearbetas och anvands.

ICAO (2006). Safety Management Manual. International Civil Aviation
Organization. First ed, Doc 9859; AN/460.

Reason J (1997). Managing the Risks of Organizational Accidents. Ashgate.
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1 Inledning

1.1 Uppdraget

MTO Psykologi har pa uppdrag av Statens haverikommission (SHK)
genomfort en utredning av sakerhetskulturen vid Férsvarsmaktens
helikopterverksamhet. Uppdraget har genomférts som en separat
studie i anslutning till utredningen av helikopterolyckan vid Ryd som
intraffade den 11 september 2007.

Arbetet pabdrjades den 15 oktober 2007. Datainsamlingen har
genomforts under tidsperioden fran oktober 2007 till maj 2008.
Utredningen avrapporteras i september 2008.

1.2 Bakgrund

Helikopterverksamheten har under en period av tio ar (1997-2007)
genomgatt storre  omstruktureringar, sasom forandringar av
organisation, uppgifter och forutsattningar.

Sedan ar 2000 har det intraffat flera allvarliga olyckor med militara
helikoptrar och sammanlagt har fjorton personer omkommit, se
sammanstallning i figur 1.

SHK har utrett dessa olyckor och de flesta av utredningarna har pekat
pa resurs-, omorganisations- och ledningsproblem. Andra omraden
som tagits upp ar brister i kompetens, kvalitetsstyrning och resurser
avseende genomforande, ledning och tillsyn av militar luftfart.
Sammanlagt har SHK sedan 2000 lamnat Forsvarsmakten ett stort
antal rekommendationer i fem utredningar inom tidigare ndmnda
omraden.

Det & mot bakgrund av dessa haverier och tilloud inom
helikopterverksamheten som SHK beslutat bestélla foreliggande
utredning av sékerhetskulturen inom Forsvarsmaktens
helikopterverksamhet.
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Figur 1.1. I figuren visas antalet haverier, antalet omkomna och frekvensen
haverier per 10 000 flygtimmar som har intréaffat i helikopterverksamheten
sedan 1990.

1.3  Syfte och fragestallningar

Det dvergripande syftet med denna utredning ar att mot bakgrund av
intraffade olyckor identifiera brister i helikopterverksamhetens
sékerhetskultur och skapa underlag for SHK:s analyser och
atgardsforslag for ett mera langsiktigt forbattringsarbete.

Syftet ar att studera helikopterverksamheten i sin helhet, vilket innebar
bade central och lokal niva samt tillsynsfunktionen.

Uppdraget har inneburit att ge en beskrivning av sakerhetskulturen
med utgangspunkt i foljande omraden:

e Vilka forutsattningar kravs for en positiv sékerhetskultur och
en vélfungerande organisation? Vilka forutsattningar bor
finnas for ett bra sakerhetsutfall med avseende pa styrning,
sékerhetsmedvetande och beteende?

o Vilka forutsattningar finns for helikopterverksamheten nér det
géller organisation, ledning och styrning? Hur upplever
personalen dessa forutsattningar? Finns obalanser?

o Vilka forutsattningar finns for helikopterverksamheten nér det
géller personal (kompetens, ledarskap, halsa etc.)? Hur
upplever personalen dessa forutsattningar? Finns obalanser?

e Vilka forutsattningar finns for helikopterverksamheten nér det
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géller teknik och materiel? Hur upplever personalen dessa
forutsattningar? Finns obalanser?

1.4 La&sanvisningar

Kapitel 3 redovisar utredningens teoretiska forankring och beskriver
begreppet sdkerhetskultur med utgangspunkt riskstyrning, forstaelse
och beteende.

Kapitel 4 ar en genomgang av vetenskapliga publikationer och
rapporter som summerar vad som karakteriserar en verksamhet med
en positiv sakerhetskultur. Forhallanden som kan ge brister i
sékerhetskultur som innebar en dkad risk for skador och olyckor i
verksamheten redovisas.

| kapitel 5 och 6 ges en kortfattad presentation av hur organisation,
ledning och styrning ser ut saval inom HKV som inom
Helikopterflottiljen. Tillsynsfunktionen for militar luftfart beskrivs
ocksd. Dessa kapitel ska ge en bakgrund for Ovriga delar av
utredningen.

| kapitel 7 presenteras en sammanstallning av utredningens resultat
betraffande de olika forhallanden som paverkar sakerhetskulturen i
verksamheten.

Kapitel 8 redovisar en analys av verksamheten och hur nuléget
forhaller sig till de egenskaper som en verksamhet med positiv
sakerhetskultur ska ha. Identifierade forbattringsomraden summeras.

| kapitel 9 presenteras atgardsforslag for de identifierade forbattrings-
omradena och ger en grund till en battre forstaelse for hur dessa
atgarder kan bidra en sékrare flygverksamhet.

25



2 Metod och genomférande

Utredningen  har  genomfért en stérre  genomgang av
forskningslitteraturen  kring organisation och sé&kerhet, samt
kartlaggning, beskrivning och vardering av helikopterverksamhetens
sakerhetskultur i forhallande till aktuell kunskap om positiv
sékerhetskultur.

Arbetet har inneburit att analysera Forsvarsmaktens styrande
dokument och revisionsrapporter som beror férhallandena inom
Helikopterflottilien och de delar av Forsvarsmakten som paverkar
flottiljens verksamhet. Protokoll (fran bl.a. flygsakerhetsmoten),
riskanalyser, arbetsmiljomatningar och avvikelserapportering har
analyserats. Besok har gjorts pa olika enheter vid Helikopterflottiljen
och HKV. Ett studiebesok har gjorts vid en extern
helikopterverksamhet, StatoilHydro.

Ett femtiotal intervjuer har genomforts for att fa en bild av hur
sakerhetskultur och flygsakerhet upplevs i organisationen och pa
vilket satt som sé@kerhetsarbetet styrs, hur sékerhetsarbetet prioriteras
och vilken forstaelse och kunskap som finns for sakerhet pa olika
organisatoriska nivaer i verksamheten. Intervjupersonerna har valts ut
for att ge en representativ bild av helikopterverksamheten inom
Forsvarsmakten fran den enskilde medarbetaren till hogsta ledningen
inom FOrsvarsmaktens hogkvarter. De har valts ut for att de
representerat olika delar av verksamheten eller for att de haft en god
kannedom om verksamheten. Intervjupersoner har tillkommit under
utredningsarbetet och flera medarbetare i Forsvarsmakten har pa eget
initiativ kontaktat utredningen for att berdtta om sina erfarenheter.
Bade strukturerade och ostrukturerade intervjuer har genomforts.

Personerna som intervjuats utgor en heterogen grupp med varierande
bakgrund och olika perspektiv. Materialet lampar sig darfor inte for
statistisk analys, men ger en god bild av hur personer i olika delar av
organisationen upplever verksamheten.

2.1 Avgréansningar

Utredningen ger en nuldgesanalys om hur sakerhetskulturen upplevs
inom helikopterverksamheten, d.v.s. inom Helikopterflottiljen och i de
delar av Hogkvarteret som paverkar helikopterverksamheten.
Eftersom det skett omfattande forandringar av verksamheten som med
storsta sakerhet har paverkat nuldget sa gors ocksa en tillbakablick pa
den senaste tioarsperioden.

Utredningen fokuserar inte pa enskilda olyckor som intraffat inom
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verksamheten.

Utredningen har avgransats till att studera de omraden som baserat pa
tillgdnglig kunskap ar sarskilt viktiga for sdkerhetskultur, t.ex.
riskstyrning, sdkerhetsmedvetande och beteende.

Vidare gors ingen genomgang av hur Forsvarets materielverk (FMV)
paverkar helikopterverksamheten forutom de beskrivningar som
personal pa Helikopterflottiljen gjort av FMV.

Arbetet har inte inneburit att gora jamférande analyser av de olika
skvadronerna i helikopterverksamheten eller mellan Helikopter-
flottiljen och andra delar av forsvarets verksamhet.
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3 Teoretisk bakgrund

3.1 Inledning

Den utgangspunkt som denna utredning baseras pa ar sakerhetskultur.
Sakerhetskultur innebdr alla de aktiviteter som kravs for att skapa
sékerhet i en verksamhet. Begreppet omfattar attityder, Kkultur,
utrustning, utbildning och andra forutsattningar som direkt eller
indirekt paverkar sakerheten i en verksamhet.

Sakerhetskultur definieras av engelska Health and Safety Executive
(HSE, 1997, forf. dvers.) som: "En organisations sékerhetskultur &r
produkten av individers och gruppers vérderingar, attityder,
perceptioner, kompetenser och beteendemdonster som bestdmmer
engagemanget for och effektiviteten hos en organisations
sékerhetsledning. Organisationer med en positiv sakerhetskultur
karaktariseras av kommunikation baserad pa émsesidigt fortroende, av
en gemensam uppfattning om sakerhetens betydelse och av fértroende
for effektiviteten hos preventiva atgarder.”

Reason (1997) menar att olyckor och tilloud har sin grund i
forekomsten av aktiva fel och latenta forhallanden. Ett aktivt fel ar en
felaktig handling gjord av en operator i systemet (pilot, flygledare
etc.). Latenta forhallanden &r t.ex. dalig design, bristfalligt ledarskap,
tillverknings- eller underhalls fel, daliga procedurer, dalig automation,
brister i traning, bristfallig utrustning. Dessa forhallanden kan rada
under manga ar innan de i kombination med den aktuella situationen
och aktiva fel lyckas tranga igenom systemets sékerhetsbarriérer och
resulterar i en olycka. Latenta forhallanden uppstar pa grund av
strategiska och andra beslut fattade av regeringar, tillsynsmyndigheter,
tillverkare, ansvariga for teknisk design och chefer i organisationer.
Effekten av dessa beslut sprids i organisationen och skapar en distinkt
kultur och omstandigheter som leder till felaktig ben&dgenhet. For att
en olycka ska intraffa kravs den i sig ovanliga forutsattningen att ett
antal "hal” i sdkerhetsbarriarerna sammanfaller. Halen orsakas bade
av aktiva fel och latenta forhallanden (Reasons s.k.
’schweizerostmodell”).
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Figur 3.1. Schweizerost-modell efter Reason.

3.2 Modell for sdkerhetskultur

For att kartlagga sakerhetskultur och peka pa omraden att beakta infor
en forandring finns en enkel modell for sakerhetskultur som bestar av
tre samverkande element: system for riskstyrning, forstaelse samt
beteende (Skriver, 2004). For att forsdkra sig om att organisationen
har en positiv sakerhetskultur maste de tre elementen beaktas. En
sadan modell kan anvéndas som underlag for en forandring.

Varfér man tror att
man gor det

Vad finns skrivet
om vad och hur
man ska gora?

Vad man faktiskt gor

Figur 3.2. Modell o6ver de samverkande delar som paverkar
sakerhetskulturen (Skriver, 2004).

29



Riskstyrning innebédr hur styrning och organisation omhandertar
sakerhetsfragorna. Detta ar “hardvaran” som bestar av regler, rutiner,
ledningssystem, checklistor och dokumentation. Externa krav fran
lagstiftningen och interna krav som uppstéllts inom organisationen
staller tillsammans krav pa verksamhetens riskstyrning. Med
riskstyrning menas styrande dokument och riktlinjer for hur
organisationen och medarbetarna ska agera angdende sékerhet.
Riskstyrningen ska se till att organisationen lever upp till de externa
kraven men ocksa till de interna som t.ex. kan besta av instruktioner.

Forstaelse innebar installning till och kunskap om riskstyrningen i
organisationen och hos dess medarbetare pa alla nivaer, d.v.s. till de
regler och rutiner som finns i verksamheten. Detta innebar att det finns
saval kunskap som motivation for att folja uppsatta regler och rutiner
och for att forsta att sékerhet &r ett karnvarde med en hog prioritet i
verksamheten. Att en sddan forstdelse och prioritering finns hos
hogsta ledningen ar en forutsattning for att den ska finnas hos
medarbetarna.

Beteende innebar det faktiska handlandet och hur man i det forhaller
sig till sakerhet. Det innebér hur ledningen och de anstallda tar hand
om sakerhetsfrdgorna i det praktiska vardagliga arbetet, i beslut som
fattas och prioriteringar som gors. Exempelvis maste hogsta ledningen
i sitt eget agerande visa att sakerhetsfragor ar viktiga och att det ar
viktigt att rapportera avvikelser genom att ge aterkoppling och
uppmuntra inrapportering. Det &r ett riktigt beteende som ar nyckeln
till en bra sakerhet, och for att resultat ska nas i sakerhetsarbetet ar det
beteendet som behdver forandras.

Varje del ar enligt Skriver (2004) viktig i sig, men for att férandra och
forbattra en organisations sékerhetskultur behdver man arbeta med
alla tre delarna tillsammans. Hur riskstyrningen ar uppbyggd péaverkar
medarbetarnas installning till att folja de uppsatta reglerna och
instruktionerna. Forstdelsen och attityden hos medarbetarna for
sakerhetsfragorna och det system for riskstyrning som organisationen
har paverkar i sin tur medarbetarnas beteende. En positiv instéllning
till en handling tenderar att medféra att handlingen upprepas och far
béttre kvalitet. Systemet for riskstyrning maste ocksa vara utformat pa
ett satt som stammer Overens med verksamheten. Om reglerna i
praktiken inte ar mojliga att ratta sig efter kan de inte heller styra
beteendet. Pa sa satt samverkar de olika delarna i modellen, och for att
en forandring ska kunna uppnas behdver helheten beaktas.
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Riskstyrning Forstaelse

Beteende

Figur 3.3. Brister (’hal™) i riskstyrning, forstaelse och beteende.

Riskstyrning

Forstaeice

Beteende

Figur 3.4. Systemsvikt.

Analogt med Reason (1997) kan man da saga att om det finns brister
("hal”) i en eller flera av delarna riskstyrning, forstaelse och beteende
sa okar risken for fel. Situation och latenta forhallanden kan leda till
att "halen” plotsligt ligger i linje och systemsvikt uppstar med
uppenbar olycksrisk som foljd (se figur 3.2-3.4).
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4 Organisationsférandringars och andra organi-
sationsfaktorers inverkan pa sékerhets-
medvetande i sakerhetskritiska organisationer

For att ge en teoretisk bakgrund till analysen av sékerhetskulturen
inom Forsvarsmaktens helikopterverksamhet har en litteratur-
genomgang gjorts av organisationsforandringars och andra organisa-
tionsfaktorers  inverkan pa sdkerheten i  sdkerhetskritiska
organisationer. Resultaten fran litteraturgenomgangen redovisas
nedan.

4.1 Organisationsstruktur, kultur och klimat

Tomés m.fl. (2001) har studerat relationen mellan olika
sékerhetsklimatfaktorer och olycksférekomst i en population spanska
industriarbetare. Resultaten pekar tydligt mot att faktorer som
sakerhetsmal och sékerhetsstyrning ar centrala for sakerhetsklimatet
och paverkar sadant som kommunikation, personligt engagemang och
individuellt ansvarstagande.

Falconer (2005) granskar i en artikel sambandet mellan Human
Factors-fragor och sékerheten i det australiensiska flygvapnet, framst
med anledning av att man d&r forlorat 40 flygplan och 50 personer
omkommit i flygolyckor under perioden 1990 - 2005. Alla dessa
olyckor har skett under fredsforhallanden och uteslutande inom den
australiensiska kontinenten, en miljé som kannetecknas av relativt flat
terrang och goda vaderforhallanden. Tyngdpunkten i Falconers (2005)
genomgang ligger pa organisatoriska faktorer inom flygvapnet.
Falconer (2005) konstaterar inledningsvis bl.a. att det saknas
genomgripande studier och analyser av flygsakerheten inom
australiensisk militar flygverksamhet. Han menar att detta delvis kan
bero pa att seniora flygsakerhetsansvariga officerare inom RAAF och
marinen nyligen uttalat att flygsékerheten inom det australiensiska
forsvaret ar "enastdende” med “en sakerhetskultur som inte star nagon
annan efter”. Dessa uttalanden indikerar forekomsten av en kansla av
sakerhet inom ledningen som i stor utstrackning baseras pa
retrospektiva data over en begrénsad tidsperiod och som dessutom
bara ser till incidenter dver tid utan hénsyn till aktiviteter (t.ex. antal
landningar ). Falconer (2005) ser en fara i att dessa tydliga asikter kan
leda till att operativ personal invaggas i en falsk sakerhet och inte
granskar sakerhetsaspekterna tillrackligt noga langre. Samtidigt
konstateras att dessa uttalanden om flygsakerheten for en utomstaende
betraktare star i skarp kontrast till det faktum att man forlorat 40
flygplan och 50 personer under perioden 1990-2005 och da under
fredliga traningsforhallanden inom Australien.
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| Falconers (2005) genomgang konstateras vidare att den radande
organisationskulturen formar personalens uppfattningar om sékerheten
(Merritt & Helmreich, 1996). Detta understryks i en studie som bl.a.
visar att uppfattningen om vilka som &r de allvarligaste riskfaktorerna
varierar mellan de tre forsvarsgrenarna armé, flyg och marin (DSPPR,
2001). Studien pekar ocksa pa att det inom australiensiskt militarflyg
finns en "vi fixar det" -kultur som tycks ha utvecklats mot en "vi
maste fixa det" -kultur som leder till hog arbetsbelastning och darmed
riskerar att paverka sakerheten negativt.

Mjgs (2004) har studerat kultur, kommunikation och prestation i
cockpit i tre norska flygbolag genom en omfattande
enkatundersokning (n = 440). Resultaten indikerar att det finns
signifikanta skillnader mellan de tre flygbolagen med avseende pa hur
professionell kultur och sociala relationer paverkar
informationsdverforingen mellan piloterna. I alla tre bolagen fanns det
ett samband mellan socialt klimat och kommunikation, innebarande
att ju sdmre klimat desto samre kommunikation. Piloter som upplever
liten uppmuntran, liten konflikttolerans, liten vénlighet och liten
beléning tenderar ocksa att uppleva restriktioner i kommunikationen.
Piloter som upplever kommunikationsrestriktioner rapporterar ocksa
fler operativa fel. Déliga personliga relationer paverkar prestationen
negativt.

I en longitudinell studie i ett norskt flygbolag (Mjgs, 2002) har man
undersokt hur kulturen férandrats i bolaget under perioden 1986-1996
under vilken man infort olika atgarder for att skapa en mer positiv
sakerhetskultur. En simulatorstudie 1996 visar pa en signifikant
reduktion av antalet operativa fel jamfort med 1986. Data fran
undersokningen visar ocksa signifikanta forandringar av kulturella
variabler som t.ex. reducerad “dominans” och “maskulinitet” samt
forbattrat socialt klimat och battre kommunikation. Forédndringarna
har gatt i forvantad riktning med tanke pa grundprinciperna i de
genomforda atgarderna:

e CRM-tréning for samtliga piloter.

e Videodebriefing av simulatorflygningar (varje halvar).

e Ny SOP (Standard Operating Procedures) baserad pa principer
relaterade till manskliga férmagor och begransningar.

e Utvardering av flight-deck-arbetet varje halvar.

e Inforande av en ”nddtranare” for traning bl. a. av
kommunikation mellan beséattningsmedlemmar i nddsituationer.

e Inforande av ett "line proficiency test” i vilket piloterna maste
visa upp kunskaper om manskliga formagor och begransningar
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e Ledarskap och grupprocesser infordes som viktiga delar i
kaptenskursen.

e Utskick fran den operativa ledningen med relevanta fallstudier
av incidenter/olyckor.

For att utrona vilken roll organisatoriska faktorer kan tankas spela i
samband med olyckor/incidenter genomférde von Thaden m.fl. (2006)
en analys av olyckor inom kommersiellt flyg i USA perioden 1990 -
2000 (60 stycken). Resultaten visar att det absolut vanligast
forekommande organisationsrelaterade problemet &r bristfalliga
procedurer och direktiv. Man menar ocksa att atgarder betraffande de
organisationsrelaterade bidragen till incidenter har en mer positiv
forbattringseffekt an att lagga skulden pa piloten pa den operativa
nivan. Nedan foljer en lista dver de organisatoriska faktorer som
identifierades i studien:

e Bristfalliga procedurer och direktiv.

o Bristfallig initial-, vidare- och nddtréning.

e Bristfallig uppsikt over den operativa verksamheten (pa
operativ saval som ledningsniva).

e Otillracklig standard/krav.

o Bristfalligt informationsutbyte (otillracklig, alternativt fel i tid).
e Ledningsinducerat tryck.

e Felaktig dokumentation.

o Bristfallig dokumentations-/ansvarsprocess.

o Otillrackliga resurser.

Holmgvist och Landstréom (2005) genomfdrde en jamférande studie av
ett helikopterforband och ett stridsflygplansférband inom det svenska
forsvaret med avseende pa sakerhetskultur, organisationsklimat och
psykosocial arbetsmiljo. Resultaten fran studien tyder pa att man vid
helikopterforbandet upplevde de organisatoriska forhallandena som
sémre &n vad man gjorde vid stridsflygplansforbandet. Detta géller
framfor allt for flygforarna. Svarsmonstren nédr det galler
sakerhetskulturenkaten indikerar att de organisatoriska forhallandena
vid helikopterforbandet paverkat flygsakerheten negativt (resultaten &r
statistiskt sékerstallda).

Weikert m.fl. (2008) har anvant enkatdata fran Holmqvist och
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Landstréms (2005) studie for en omfattande statistisk analys for att
studera hur olika sakerhetskulturdimensioner &r relaterade till
varandra och till organisatoriska faktorer. Resultaten visar bl.a. ett
statistiskt sakerstallt samband mellan kvaliteten pa ledarskapet och
sakerhetskultur (hogre kvalitet pa ledarskapet = battre sakerhets-
kultur). Analysen visar vidare att faktorer som rapporterande,
kommunikation, larande i organisationen, réttvisa i organisationen
samt arbetssituation har ett positivt inflytande pa uppfattning av
flygsakerheten, beteenden som paverkar flygsakerheten och attityder
till flygsakerheten (resultaten ar statistiskt sdkerstdllda). Réttvisa i
organisationen, respekt for allas kunskap och erfarenheter samt
arbetssituation ar faktorer som paverkar upplevelsen av tillit och
Oppenhet i organisationen. Tillit och Gppenhet &r i sin tur viktiga
forutsattningar for en positiv sakerhetskultur vilket manga forskare
och praktiker har pekat pa. En studie av Cox m.fl. (2006) av karnkraft
och offshoreindustri pekar pa att en hog grad av tillit mellan
nyckelpersoner i organisationen framjar utveckling och bibehallande
av en positiv sdkerhetskultur, baserad pa handelserapportering,
larande bade pa individ- och organisationsniva och ett upplevt behov
av en rattvis kultur. God och transparent kommunikation mellan
ledning och anstéllda bidrog till utvecklingen av tilliten. | situationer
med lag grad av tillit fungerar samarbetet och kommunikationen
mellan ledning och anstéallda daligt. Det utvecklas en "blame culture"”
och rapporteringen av sakerhetsrelaterad information blir bristfallig.

HSE, Storbritanniens motsvarighet till Arbetsmiljéverket, har
definierat fyra faktorer som karakteriserar sékra organisationer,
namligen 1) kontroll, 2) kommunikation, 3) samarbete och 4)
kompetens. Alla dessa maste fungera bra i organisationen och HSE
betonar betydelsen av en positiv sakerhetskultur savéal som ledningens
roll i att skapa och uppréatthalla en sddan kultur (Oedewald & Reiman,
2007). Enligt  Oedewald  och Reiman  (2007) kan
sékerhetskulturbegreppet anvandas for att narma sig féljande typer av
fragestallningar:

e Vilken &r personalens attityd till sakerhetsbestammelser och
dessas praktiska konsekvenser (t.ex. anvdndande av skydds-
utrustning)?

e Hur reagerar ledningen pa kostnader som genererats av
sakerhetsatgarder?

e Vilken forebild visar ledningen gentemot de anstéllda?
o Prioriteras sakerhet framfor ekonomi nar man fattar beslut?
e Hur 6ppen dr man i hanteringen av problem och fel?

e FOrsoker organisationen kontinuerligt forbattra sin verksamhet
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och l&ra av misstag?

e |fragasatts riskabla beslut och operativa tillvagagangssatt?

Baserat pa litteraturstudier och egen forskning har Oedewald och
Reiman (2007) identifierat atta aspekter av beteenden i organisationer
som &r relaterade till s&kerhetskritiska arbeten:

e Perception (uppfattning) av risker och sakerhet.

o Risk- och sdkerhetseffekter pa motivation.

e Komplexiteten i organisatoriska strukturer och processer.

e Beskriva hur organisationen ska prestera och kunna forutsdga
framtida prestationer (t.ex. riskanalyser).

e Traningens betydelse.
e Reglers och procedurers roll.
e Hantering av osakerhet.

e Tvetydiga ansvarsforhallanden.

Aven organisationens struktur kan paverka sakerhet och
sékerhetsbeteende. Vanliga organisationsformer &r linjeorganisation,
funktionsorganisation och matrisorganisation. En vanlig trend i dag ar
processorienterade  organisationer.  Processorientering  resulterar
normalt i en matrisorganisation (tex. FM i dag). En
matrisorganisations fordelar &r att man bade kan bevara olikheter
mellan olika omraden och utnyttja beroendeforhallanden, samtidigt
som den staller stora krav pa mognad i organisationen (Kecklund,
2004). Det finns dock problem med matrisorganisationer (Davis-
Lawrence, 1977, i Kecklund, 2004):

e Oklart ansvar skapar osékerhet som kan ge motstridiga beslut.

e Uppmuntrar till maktkamp eftersom den bygger pa oOkat
samarbete och inte en tydlig maktstruktur.

e Okat grupparbete — forhandling, beslut och uppféljning méaste
ske i grupp.

e Okade kostnader, bl.a. for att organisationen behover fler
chefer.

e Organisationen blir komplicerad och svar att forsta.

e Den mesta uppmarksamheten riktas inat, alltfor lite
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uppmarksamhet riktas utat.

e Beslut tar langre tid.

Det har bedrivits forskning om organisationer som kan hantera
hogriskteknologi utan att det sker olyckor. Dessa organisationer
brukar betecknas ”High Reliability Organizations”, HRO.

En HRO ké&nnetecknas bland annat av (Roberts, 1993, i Kecklund,
2004):

e Tillampning av organisatoriskt larande. Organisationen har ett
aktivt, sokande forhallningssatt och god formaga att hantera
information. Det finns ett uppmarksamt satt att upptécka
indikationer pa fel och brister. Detta innebar bl. a. att
uppmuntra kommunikation, rapportering av fel och misstag och
att ha effektiva rapporterings- och uppfoljningssystem.

e Skydd mot enskilda fel finns i form av barridrer och redundanta
skyddssystem.

e Alla medarbetare kanner “agarskap” for sakerhetsfragor.

e Tydlighet och konsensus i organisationen om att sakerhet ar ett
viktigt mal.

e Kommunikation och fértroendefullt samarbete mellan ledning
och personal.

e Beslut kan tas langt ut i organisationen, for att fa tillgang till
bred och allsidig kompetens. Alla medarbetare &r tranade for att
hantera en risksituation, men det finns samtidigt ocksa en tydlig
befalsordning.

o Flexibilitet.
o Byrakrati avseende effektiva instruktioner och utbildning.
e Alla medarbetare i organisationen kanner ansvar for sakerheten.

e Mojligheter till samverkan mellan olika personalgrupper i
organisationen.

En yttre faktor som ocksa visat sig bidra till hog sakerhet ar aktiva
tillsynsmyndigheter.
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Sammanfattning

Tydliga sékerhetsmal och sakerhetsstyrning &r centrala for
sakerhetsklimatet och paverkar kommunikation, engagemang och
ansvarstagande. Tillit och 6ppenhet viktiga forutsattningar for positiv
sakerhetskultur. Organisationens struktur paverkar sakerhet och
sékerhetsbeteende. Aktiva tillsynsmyndigheter ar viktiga for hog
sékerhet.

4.2 Organisationsférandringar

En  organisationsforandring  paverkar  alltid individerna i
organisationen pa ett eller annat satt. Oavsett hur forandringen
initierats s& kommer det att bland berdrda personer i organisationen
finnas olika upplevelser och reaktioner pa forandringen. Férandringen
kommer ocksa pa ett eller annat satt att paverka saval verksamheten
som enskilda individers satt att arbeta. Den kan ocksd paverka
individers personliga valbefinnande. | samband med foérandringar sa
maste man alltid rdkna med forekomsten av olika typer av motstand,
saval ur ett individperspektiv som ur ett organisationsperspektiv
(Landy & Conte, 2004).

Ur ett individperspektiv kan man identifiera bl.a. féljande faktorer
som kan leda till motstand mot forandring:

e Ekonomiska faktorer (radd for att mista jobbet).

e Ra&dsla for det okdnda (nya metoder etc.).

e Réadsla for andrade sociala relationer (andra kollegor/
medarbetare).

Nar det galler motstind mot forandring sett ur et
organisationsperspektiv kan foljande faktorer identifieras:

o Strukturell troghet.

e Troghet i arbetsgrupper (starka normer for att utfora arbeten pa
ett visst satt etc.).

e Hot mot maktbalansen.

o Forekomst av tidigare forandringar som har misslyckats.

Motstand mot forandring kan pa den individuella nivan motverkas
genom:
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e att man ser till att fa stod fran dem i organisationen som har
mest makt,

e att man utbildar personalen med sikte pa att reducera deras
individuella radslor,

e att involvera de anstallda i forandringsprocessen pa ett
meningsfullt satt,

o att ge feedback pa deras forandringsanstrangningar och ge
belningar.

I en sakerhetskritisk organisation som t.ex. Forsvarsmaktens
helikopterverksamhet ar det rimligt att tdnka sig att om personalen &r
upptagen med problem/fragor kring forandringen sa finns det en risk
att man distraheras av dessa under sitt dagliga arbete och darmed
indirekt bidrar till att dka risken for incidenter/olyckor framfor allt i
stressade eller pa annat satt besvarliga situationer. Nedan féljer en
genomgang av forskningsresultat kring hur organisationsforandringar
och andra organisationsfaktorer kan tankas paverka sakerheten. Med
hansyn till att det i de forandringar som Forsvarets helikopter-
verksamhet genomgatt ocksa ingar ett sasmmanforande av olika flyg-
och flygsékerhetskulturer (vid bildandet av Helikopterflottiljen 1998)
ber6rs denna problematik ocksa.

| en rapport fran det norska forskningsinstitutet SINTEF (Rosness
m.fl., 2005) redovisas analyser dels av ett antal férandringsprocesser
och dels av tva olyckor. Av dessa ar framfor allt analyserna av
fusionen SAS - Linjeflyg 1993, Challengerolyckan 1986 och en
olycka med en Fokker F-28 vid Dryden i Canada intressanta i detta
sammanhang.

I analysen av fusionen SAS - Linjeflyg har man férutom att studera
dokumentation kring fusionen ocksa intervjuat personer pa olika
nivaer i SAS. Man konstaterar i rapporten att fusionen skapade
omfattande oro framfor allt bland piloterna men dven i viss man bland
tekniker. Fusionen hade som foljd att 73 kaptener degraderades till
styrman, flera forlorade anciennitet och en del blev Overtaliga. |
intervjuerna framkom att man menade att man efter fusionen hade ett
instabilt tillstand i SAS som varade 5 — 10 ar. Informanterna menade
ocksa att varken SAS ledning eller tillsynsmyndigheten var forberedda
pa vilka problem som kan uppsta i samband med en fusion. Rapporten
tar upp en operativ handelse i november 1997 dar en SAS Fokker F-28
under IFR-inflygning till Sundsvall fick medvind som ledde till att
hastigheten var for hog nar inflygningen bdérjade. Pa 1000 ft. var
hastigheten sa hog att det inte var mojligt att stabilisera den planerade
inflygningen men piloterna reagerade inte pa situationen. Pa 500 ft.
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var inflygningen fortfarande inte stabiliserad men piloterna tog inte
nagot initiativ till en “go around”. Landningen fullféljdes dock
normalt. Den interna utredningen konstaterar att piloterna brutit mot
bolagets procedurer och att man borde ha initierat en ”go around” nér
man fortfarande inte stabiliserat inflygningen vid 500 ft. Man
konstaterar vidare brister i kommunikationen mellan piloterna.
Informanter i SAS satter handelsen i samband med belastningar och
konflikter knutna till fusionen SAS — Linjeflyg. Bada piloterna kom
fran Linjeflyg och styrmannen var en av de 73 kaptener som
degraderats i samband med fusionen. Degani och Wiener (1990) har
papekat att piloter kan ge utlopp for sina frustrationer genom att
overfora sina reaktioner till omraden som de bedomer som ”socialt
ofarliga” och anvéndningen av checklistor skulle kunna vara ett
sadant.

SINTEF-rapportens analys av Challengerolyckan 1986, som agde rum
kort efter organisationsforandringar inom NASA:s rymdprogram,
pekar bl. a. pa foljande intressanta bakomliggande forklaringar:

1. Filtrering av information. Teknikernas bekymmer rérande O-
ringarnas tatningsegenskaper vid laga temperaturer blev inte
vidarebefordrade till beslutsfattare pa hogre niva.

2. Normalisering av avvikelser. Upprepade ganger hade det hant
att man analyserat en varningssignal och konstruerat skal for
att acceptera risken relaterad till varningssignalen for att kunna
genomfora en start. Detta skapade en kultur dar successivt allt
allvarligare varningssignaler tolkades som en acceptabel risk.

3. Omsesidigt beroende mellan tillsynsorgan och tillsynsobjekt.
Det 6msesidiga beroendet kan leda till reducerad effektivitet
hos tillsynsorganet eftersom tillsynsorganet antingen a) inte
har resurser och auktoritet att genomféra proaktiva
undersokningar, eller b) inte har effektiva sanktionsmedel.

I mars 1989 havererade en Fokker F-28 strax efter start fran Dryden
Municipal Airport, Ontario, Canada. Den direkta haveriorsaken var att
flygplanet startade med sné pa vingarna utan foregaende avisning.
Detta ser tillsynes ut som ett tydligt pilotfel men haverikommissionen
konstaterar att olycksorsaken kan foras tillbaka pa beslut och
omstandigheter kring regelverk samt organisatoriska och tekniska
omstallningar. Det aktuella bolaget (Air Ontario) hade forst fusionerat
med Austin Airways och darefter med Air Canada. Ur SINTEF-
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rapporten kan det vara intressant att lyfta fram fdljande punkter
hamtade fran haveriutredningen:

Erfarenheter fran flera flygbolagsfusioner i USA pekar mot att
omfattande forandringar alltid skapar oro och stérningar i den
dagliga driften.

Studier fran USA visar att mindre lyckade subkulturer kan
overleva i flera ar bland besattningar i fusionerade bolag. Den
stress som uppstar i samband med en fusion kan dessutom leda
till att besattningarna "hamnas” pa ledningen t.ex. genom att
inte folja foreskrivna procedurer.

Olycksplanets piloter kom fran tva olika av de fusionerade
bolagen. Styrmannen hade dessutom tidigare flugit som kapten.

SINTEF-rapporten sammanfattar avslutningsvis ett antal betingelser
under vilka man menar att en forandringsprocess kan vara ett hot mot
flygsakerheten:

Parallella omstéllningar/forandringar i bade tillsynsorgan och
tillsynsobjekt.

Forsvagning av organisationens formaga att fanga upp faro-
signaler/risker.

Extrem organisatorisk uppsplittring i ett system med tatt
kopplade aktiviteter/teknologi.

For hogt tempo i férandringsprocesserna.

Forlust av  konkreta sékerhetsbarridrer (t.ex. genom
rationalisering och personalminskning).

Okontrollerad minskning av sakerhetsmarginaler (t.ex. genom
reduktion av minima, langre underhallsintervall och brist pa
tillsyn av hur man féljer regler).

Problem kopplade till samarbete (vanligt vid férhojd
konfliktniva).

”Sabotage” av procedurer.

I en artikel av Rasmussen (1997) konstateras att férandringsprocesser
kan ha en negativ effekt pa radande sakerhetskultur i en organisation.
Krav pa kostnadseffektivitet kan skapa en systematisk forandring av
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beteendet i en organisation. Denna beteendeférandring kan sedan fa
som f6ljd att det sker olyckor. Infor en forestdende organisations- och
teknikforandring inom svensk flygtrafikledning genomférde Ek m.fl.
(2007) en studie av sakerhetskultur och organisationsklimat. Forutom
att sékerhetskulturen vid de studerade kontrollcentralerna visade sig
vara god fann man ocksa statistiskt sakerstillda samband mellan
sékerhetskultur och organisationsklimatdimensionerna idéstéd och
konflikter. Detta betyder att organisatoriska faktorer har betydelse for
sékerhetskulturen.

Organisationsforandringar kan, om de inte hanteras vél, forsamra
sakerheten i en verksamhet. Manga risker kan undvikas, om atgarder
vidtas innan forandringarna infors. Att se till att det finns tillrackligt
med utbildad personal pa alla omraden av betydelse for sakerheten ar
sjalvklart liksom att procedurer, roller, ansvar, kontaktytor och
resurser ar klarstallda. Att uppratthalla personalens engagemang och
en positiv sdkerhetskultur ar centralt i férandringsarbetet. Hantering
av organisatoriska andringar ar salunda en del av en organisations
sékerhetsledningssystem (Se t.ex. Management of Operational Safety
in Nuclear Power Plants, INSAG 13, IAEA 1999).

Den norska  haverikommissionen har pa uppdrag av
Samferdselsdepartementet gjort en undersokning av hur flygséaker-
heten tas tillvara hos myndigheter och bolag under pagaende
omstallningar av norsk luftfart (Rapport SL RAP 35/2005, i SHK-
rapport, RM 2007:02). HSLB fann att forskning och erfarenhet fran
andra lander visar att eventuella negativa flygsakerhetsmassiga
konsekvenser sallan materialiserar sig i olyckor forran flera ar efter
det att andringarna ar genomforda.

Den norska haverikommissionen har undersokt hur de storsta
aktérerna 1 norsk luftfart tar tillvara s&kerheten under
omstallningsprocesser. Huvudslutsatsen var att en rad stora och sma
forandringar inte blir tillrackligt konsekvensutredda med avseende pa
flygsakerhet — varken var och en for sig eller tillsammans. Nar sadana
konsekvensutredningar gors, tycks det ofta finnas brister i
uppféljningen av dem. Undersokningen mynnar ut i flera
rekommendationer som innebadr att:

e utvardera om storre vikt bor laggas pa systemorienterad och
riskbaserad tillsyn,

o utveckla/rekrytera personal med tillhérande kompetens for att
folja upp sékerhetsmassiga konsekvenser av
omstallningsatgarder hos tillsynsobjekten,

o kartlagga kulturskillnader innan en sammanslagning gors,
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e integrera ursprungsbolagens kursverksamheter sa att en ny
foretagskultur kan etableras pa ett tydligt sétt for alla berorda,

e utveckla uppféljnings- och styrrutiner for att systematiskt ta
tillvara flygsakerheten vid omstallningar och forandringar.

Manga organisationsforandringar innebar ocksa personalminskningar.
I sdkerhetskritiska organisationer brukar personalen Kritisera
personalnedskarningarna fran ett sakerhetsperspektiv. Ofta har ledning
och personal olika asikter, inte bara betraffande sékerhetsaspekter. Det
ar inte heller ovanligt att tekniker och sakerhetsansvariga ocksa har
olika instéllningar. Detta medfor att beslutsprocesserna blir
komplicerade och forsvarar genomférandet av forandringar (Zwetsloot
m.fl., 2007). Zwetsloot och hans medarbetare genomforde tre
fallstudier inom kemisk industri och fann féljande tre aterkommande
problem i samband med fordndringar som inkluderat
personalminskning:

e Fragmenterat och ofullstandigt beslutsfattande.

e Oavsiktliga och icke onskvérda bieffekter genererade av
beslutsfattandet och hanteringen av férandringen.

e Utveckling av besvarliga problem och osakra situationer.

En norsk studie av offshore helikopterverksamhet (Karlsen & Roesok,
2003) konstaterar att forsok att forbattra verksamhetens effektivitet
genom nedskérningar och omorganisation av arbetsuppgifter kan leda
till minskad tillforlitlighet och okad risk for organisatoriska och
individuella olyckor. Detta konstaterande verifieras av resultaten fran
en studie av forandringar i ett norskt helikopterforetag. Resultaten
visar bl.a. pa forsamrad riskuppfattning och kommunikation mellan
piloter och ledning. Studien pekar ocksd pad att denna typ av
forandringar ocksa leder till olika typer av hélsoproblem hos piloterna.

Paries (1995) och Amalberti (2001) havdar att snabba forandringar i
operativa och organisatoriska prioriteringar ofta forsdmrar
sakerhetsmarginalerna och att séakerhetsatgarder paverkas av den
instabilitet som skapas av snabba forandringar i ledning, verksamhet
och kultur.
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Sammanfattning

Omfattande forandringar skapar oro och stérningar i den dagliga
driften. Nedskérningar och omorganisation av arbetsuppgifter kan leda
till 6kad risk for organisatoriska och individuella olyckor. Snabba
forandringar i operativa och organisatoriska prioriteringar forsamrar
sékerhetsmarginalerna.

4.3 Styrning/management och ledarskap

Fernandez-Mufiiz m.fl. (2007) har testat en teoretisk modell for en
positiv sakerhetskultur pa ett urval av 455 spanska foretag. Den
statistiska analysen bekréaftar modellen och visar att ledningens
engagemang paverkar saval attityder, beteenden och engagemang hos
personalen som sdkerhetsrelaterad prestation. En engagerad ledning
som skapar ett bra sékerhetsstyrningssystem och som pa olika satt
framjar ett sdkert beteende hos de anstallda framjar utvecklingen och
bibehallandet av en positiv sikerhetskultur.

Clarke och Ward (2006) har studerat hur chefers olika metoder for
styrning paverkar anstalldas engagemang i sakerhetsarbete. Resultaten
visar att styrning genom nagon av metoderna konsultation,
inspirerande uppmaningar, rationell évertalning eller koalitionstaktik
har en signifikant positiv effekt pa deltagandet. Styrmetoder som
patryckningar och hot om att ga till 6verordnad visar en negativ effekt.

Hofmann och Morgeson (2004) har gjort en genomgang av forskning
kring ledarskap och sékerhet. Man konstaterar att de
forskningsresultat man tittat pa visar att typen av ledarskap i en
organisation har ett inflytande pa sakerhet och sékerhetskultur.
Hofman och Morgeson (2004) lyfter fram tva ledarstilar som man
menar ar speciellt gynnsamma foér framjande av god sakerhetskultur.
Den ena ar LMX (Leader-Member-Exchange) som utgar ifran att
ledare utvecklar relationer av olika kvalitet till olika medarbetare, och
den andra ar transformationell ledarstil som gar ut pa att paverka
attityder och férvantningar hos organisationsmedlemmarna och skapa
ett engagemang for organisationens mal och strategier.

Inom den forskning som &agnat sig at att studera ledarskapsstilens
effekter pa sakerhet och sakerhetsklimat har man ofta fokuserat pa
huruvida en transformationell ledarstil har en gynnsam inverkan pa
sikerheten. Aven om mycket av den forskningen pekar mot en positiv
relation mellan transformationell ledarstil och sakerhetsbeteende sa
har man inte lyckats klarldgga ett kausalt samband dem emellan, d.v.s.
att transformationell ledarstil leder till ett bra sakerhetsklimat. | en
studie av Sivanathan och Barling (2002) utnyttjade man en
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experimentell design for att forst lata siminstruktorer skatta sina
overordnade med avseende pa olika sakerhetsrelaterade variabler,
sedan ge cheferna atta timmars traning i transformationellt ledarskap
for att darefter lata siminstruktorerna skatta cheferna pa nytt.
Resultaten visar att traningen i transformationellt ledarskap hade en
signifikant positiv effekt pa chefernas sakerhetsspecifika ledarskap,
sékerhetsklimatet och sakerhetsorientering.

Vredenburgh (1999) studerade i vilken utstrackning sex olika
ledningsstrategier (beloning, kommunikation/feedback, stod, urval,
traning och medbestdammande) bidrog till att skapa en saker
arbetsmiljo for sjukhusanstallda. Forutom en del gynnsamma resultat
avseende traning och urval, konstaterar man att alla medverkande
sjukhus i mer eller mindre stor utstrackning anvénde sig av reaktiva
metoder relaterade till sdkerhet. Ett viktigt resultat av studien var att
de sjukhus som hade lagst skadefrekvens ocksa anvande sig av
proaktiva atgarder, medan de med hdg skadefrekvens endast forlitade
sig pa reaktiva atgarder.

| en oberoende utredning av sakerhetsfragornas hantering inom
Vattenfalls k&rnkraftverksamhet i Sverige (von Bonsdorff & Larsson,
2007) konstateras att man vid granskning av ett flertal olyckor och
tillbud funnit att bristande ledarskap varit en viktig bidragande faktor.
IAEA konstaterar bl. a. att ”en gemensam faktor i dessa fall ar det
faktum att man pa senior ledningsnivda missat att forsta eller
identifiera dessa symtom och deras betydelse och missat att vidta
effektiva motatgarder pa ett tidigt stadium trots papekanden fran
tillsynsmyndigheter och andra” (von Bonsdorff & Larsson, 2007, s
13). Utredarna rekommenderar bl.a. koncernledningen att ”.....ledning
med styrelse, VD och den 6vriga ansvariga ledningen besitter ett
ledarskap ~ som innefattar insikter, engagemang och
anpassningsférmaga att hantera......samspelet mellan teknik, ekonomi
och manskliga faktorer ...... for sdker och lénsam karnkraftproduktion
i en foranderlig omgivning” (von Bonsdorff & Larsson, 2007, s 18).
Man rekommenderar vidare att koncernledningen infor begreppet
sékerhet som en del av sin vardegrund.

Bristow Group ar en vérldsledande leverantor av helikoptertjanster till
olje- och gasindustrin och opererar ca 400 helikoptrar i fler an 20
lander och flyger dver 300 000 timmar om aret i en mangfald olika
miljcer. Man tillnandahaller ocksé SAR, underhall och
traning/utbildning (Burman & Evans, 2008). Burman och Evans
(2008) redovisar i en artikel hur koncernen ser pd SMS (Safety
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Vision

Kultur Strategi
Teamarbete Mal
Medarbetare Uppgifter
Ledarskap Styrning/Management

Figur 4.1. Relationen mellan Ledarskap och Styrning/Management.

Management Systems), ledningsfragor och sakerhetskultur. En
grundtanke hos koncernen ar att man ska skilja mellan ’management’
och ledarskap dar 'management’ hanterar strategi, mal och uppgifter
medan ledarskap hanterar kultur, teamarbete och medarbetare (se figur
4.1).

Management hanterar Safety Management Systems och ledarskapet ar
drivande ndr det galler sikerhetskultur. Ar 2004 enades man inom
koncernen att verksamheten skulle bedrivas i enlighet med féljande
grundvarderingar (vardegrund):

o Sékerhet: Sakerheten framst!

e Kvalitet och excellens: Satt upp och strava efter hdg standard pa
allt vi gor.

e Integritet: GOr det ratta.

e Sjalvforverkligande: Utveckla vara talanger och trivas med vart
arbete.

e Teamarbete: Kommunicera 6ppet och respektera varandra.

e Lonsamhet: Fatta kloka beslut och hjalpa till med att utveckla
verksamheten.
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Det kan forefalla markligt att ett kommersiellt foretag har 16nsamhet
sist pa listan Gver varderingar. Inom koncernen menar man dock att
om man klarar av de forsta fem sa kommer man att ga med vinst.

Under 2005 tog Bristow fram ett dokument som visar hur man
forvéntar sig att ledare inom koncernen ska bete sig:

e Leda genom exempel/forebilder i enlighet med koncernens
vardegrund.

e Bygga upp tillit och fortroende hos den personal som man
arbetar med.

e Halla manniskor informerade.

e Ta ansvar for sina egna handlingar och halla andra ansvariga
for deras handlingar.

e Involvera personalen ta reda pa deras installningar, lyssna
aktivt pa vad de har att sdga och presentera dessa synpunkter pa
ett arligt satt.

e Vara tydlig betraffande vad som forvéantas och ge feedback pa
hur saker och ting fortskrider.

e Visa tolerans for méanniskors olikheter och hantera dessa pa ett
rattvist satt.

e Visa de anstallda erkdnsla och uppmuntran for deras bidrag
och prestationer.

e Vaga olika alternativ mot varandra och Overviaga saval
korttids- som langtidseffekter och vara resolut i sitt
beslutsfattande.

Under 2007 lanserade Bristow “Target Zero”, d.v.s. en nollvision nar
det galler olyckor. Man menar att "target zero” bara blir trovardigt om
vars och ens Overordnade faktiskt uppvisar adekvata
sékerhetsledningsbeteenden och det inkluderar att kommunicera
budskapet. Genom att klart identifiera sakerhetskultur som nagot som
maste hanteras annorlunda &n ett Safety Management System pekar
Bristow pa att ledarskapet ar den ingrediens som ar nodvéndig for att
bygga upp en stark sakerhetskultur och darigenom gobra
organisationens Safety Management System annu mer effektivt.
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Sammanfattning

Ledningens engagemang paverkar sakerheten. Bristande ledarskap &r
ofta en bidragande faktor vid olyckor. Viktigt att ledningen har
begreppet sdkerhet som en del av sin vérdegrund. Ledarskapet &r
drivande nar det galler sékerhetskultur och maste kommunicera att
sékerhet &r viktigt.
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5 FoOrsvarsmakten

For att ge en bakgrund till och skapa en forstaelse for de forhallanden
som rader inom Forsvarsmaktens helikopterverksamhet ges i detta
kapitel en beskrivning av de férhallanden inom HKV som har en
direkt eller indirekt paverkan pa Helikopterflottiljens verksamhet.

5.1 Uppdrag, verksamhetsidé och vardegrund

Forsvarsmaktens huvuduppgifter &r att forsvara landet, stodja
samhallet vid katastrofer samt att delta i fredsbevarande och
fredsframtvingande insatser runt om i Vvérlden. Forsvarsmaktens
uppgift har forandrats i takt med en forandrad omvarld och i dag pagar
en omstéllningsprocess dar ett insatsforsvar utvecklas som ska kunna
I6sa uppgifter pa flera olika hall i varlden.

Inom Foérsvarsmakten har pdagatt ett stort vardegrundsarbete.
Forsvarsmaktens vardegrund, som ska genomsyra all verksamhet,
innebér foljande:

e Oppenhet — samarbeta, vara arlig och visa fortroende.
e Resultat — skapa, leverera och vara tydlig.
e Ansvar — ge, ta och utkréava.

5.2 Overgripande organisation

Forsvarsmakten ar en myndighet som bestar av olika forband, skolor
och centrum och leds av Overbefalhavaren. Fr.o.m. den 1 januari 2008
ar Forsvarsmakten en enrddighetsmyndighet. Det innebar att OB ar
ytterst ansvarig for allt infér regeringen, och myndigheten har darfor
ingen styrelse som har ansvar for verksamheten och inget insynsrad.

Forsvarsmakten dr sedan den 1 april 2007 organiserad enligt figur 5.1
nedan. Organisationsskissen redovisar organisationen betraktat ur
Hogkvarterets perspektiv.

Forsvarsmakten har under uppbyggnad och vidmakthallande av en
flottilj en linjeorganisation, och under insats en projektorganisation.
Detta innebdr att personalens ansvar och befogenheter kan variera
beroende pa den roll som de for tillfallet har. Ett konkret exempel ar
att en beséttningschef kan ha en l&gre militdr rang |
linjeorganisationen dn nagon som han under insats ar chef Gver, se
figur 5.1.
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Figur 5.1. Forsvarsmaktens organisation och kommandostruktur.

Hogkvarteret bistdr OB och GD i deras ledning av myndigheten. De
delar av HKV som ar av storst betydelse for Helikopterflottiljen
beskrivs nedan mer ingaende.

Produktionsledningen, PROD, é&r leverantér och ska producera
krigsforband, utveckla, vidmakthalla och avveckla materiel och
anlaggningar, samt beddma myndighetens produktivitet for de olika
forsvarsgrenarna. PROD tillhandahaller ekonomiska resurser samt
foljer upp resursanvandning och effektivitet. Helikopterflottiljen ar
organisatoriskt placerad under PROD. Flottiljchefen &r organisatoriskt
understélld chefen for PROD.

Insatsledningen, INS, &r bestéllare och ansvarar for att, baserat pa
uppdraget till Forsvarsmakten, formulera krav pa formagor hos
Forsvarsmaktens forband och i detta avseende stélla krav pa PROD
samt for att planera, leda och fdlja upp insatser och vardera
produktionens effekter i insatsorganisationen. Chefen for INS beslutar
om forbandsmalséattningar och om taktisk, organisatorisk och
ekonomisk malsattning (TOEM).

I INS ingar bl.a. Flygvapeninspektoren (FVI), Flygtaktisk stab (FTS)
och Flygsékerhetssektionen (Flygsék). Flygvapeninspektoren &r
forsvarsgrenens hogsta foretradare och ansvarar ocksa for
verksamhetssakerheten. Det sistndmnda innebar att FVI1 kan ta beslut
om inskrankningar i verksamheten eller stoppa verksamheten om
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denne beddmer att sdkerhetskraven inte uppfylls. FTS utformar
bestéllningar samt planerar och leder dvningar och insatser, och
Flygsak ar radgivande i flygsakerhetsfragor.

Organisationen &r pa detta satt uppdelad i en bestéllare (INS) och en
leverantor (PROD). Det ar FTS som staller upp kraven fér vad PROD
ska leverera. Detta innebér att ekonomiskt ansvar och befogenheter
finns hos PROD, som inte har verksamhetssakerhetsansvar. INS har
detta ansvar men saknar befogenheter avseende beslut och atgarder av
ekonomisk natur.

Forsvarsmaktens verksamhetsplanering staller krav pa ett samspel
mellan bestallare och leverantor, d.v.s. INS och PROD. Detta é&r
sarskilt viktigt da de ekonomiska resurserna maste utnyttjas optimalt.
Ett sadant upplagg innebér att INS och PROD foérhandlar om resurser
och uppdrag. Bestéllarkraven baseras pa regeringens uppdrag men
ocksa pa Forsvarsmaktens egen ambition.

Forhallandet mellan PROD och forbanden beskrivs i figur 5.2 nedan.

PROD/FLYG
Materielproduktion Férbandsproduktion
Materielsystemansvarig Forband, skolor och
centrum
e Stridsflyg
e Transport och
specialflyg

e HKP (en for
varje system)

Figur 5.2 Relationen mellan PROD och flottiljerna.

5.3 Ansvar och befogenheter inom Forsvarsmakten

Flera dokument reglerar HOgkvarterets stabers ansvar och
befogenheter:
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e Forsvarsmaktens  foreskrifter om  verksamheten  vid
Forsvarsmakten (VFM).

e Arbetsordning for Hogkvarteret och Forsvarsmaktens centrala
ledning (HKV ArbO).

e Dokument som reglerar ledning av enhet/stab, t.ex. stdende
stabsorder (SSO) och verksamhetsorder (VO).

Verksamhetsordningen  géller  hela  Forsvarsmakten  medan
Hogkvarteret har en egen arbetsordning pa samma satt som
Helikopterflottiljen har en egen arbetsordning. | detta avsnitt beskrivs
ansvar och befogenheter for Hogkvarteret. | kapitel 6 beskrivs dessa
forhallanden for Helikopterflottiljen.

Ansvarsfordelningen  mellan ~ Overbefalhavaren  (OB)  och
Generaldirektoren (GD) innebar att OB har budgetansvar och ansvarar
for operativa militira fragor, medan GD ansvarar for miljo,
verksamhetssakerhet och personal. Arbetsordningen beskriver att OB
tar beslut om drenden som &r av principiell betydelse eller stor vikt.
Ledningsprocessen beskriver att OB leder Férsvarsmakten genom att
ge uppdrag och order at resultatansvariga chefer. GD ar
stallforetradande  myndighetschef och beslutar i fragor om
ekonomistyrning, personal, miljo och verksamhetssakerhet.

I Arbetsordning (HKV ArbO) fér Hogkvarteret och Forsvarsmaktens
centrala ledning anges ansvarsomraden for HKV:s resultatansvariga
chefer.

Forsvarsmaktledningen (FML) &r myndighetens ledningsgrupp. Den
bestér av OB, GD, C LEDS, C INS, C PROD, C MUST, chefsjurist,
personaldirektor, informationsdirektdr, ekonomidirektor och chefen
for ledningsstabens strategiavdelning.

OB styr verksamheten genom att delegera uppgifter i uppdragsform
till resultatansvariga chefer som sedan omsétter detta till specifika
uppdrag inom de egna verksamheterna.

Styrningen forutsétter ocksa en kontinuerlig dialog mellan INS och
PROD genom hela organisationen, figur 5.3 nedan.
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Figur 5.3. Figuren fran FTS som visar de tre olika befalskedjorna som finns
for en befélhavare i Forsvarsmakten.

5.4  Flygvapnets ledning

5.4.1 Flygtjanstledning enligt FOM FM och FOM Helikopter
Flygtjanstledning regleras i FOM FM gemensam. Avvikelser for
flygtjanst helikopter beskrivs i FOM Helikopter.

| det foljande redovisas relevanta delar av FOM FM 2007-10-01.

Flygvapeninspektoren (FVI)

Flygvapeninspektoren har det dvergripande ansvaret for den militara
luftfarten inom Forsvarsmakten och darmed for
verksamhetssakerheten betraffande denna.

For att 16sa denna uppgift utser FVI centrala funktionsforetradare for
flygtjanst, teknisk tjanst, striltjanst, sambands- och informationstjanst
samt flygplatstjanst.

FVI ansvarar for att balans rader mellan uppgifter och resurser
betraffande flygtjansten i Forsvarsmakten.

FVI faststaller flygvapnets flygtjanstorder samt tillsatter flygchefer
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och divisionschefer.

Hogkvarteret, Flygtaktiska staben (HKV FTS)

HKV FTS ér den stabsdel inom HKV som ut6var ledning och styrning
pa central niva for militar luftfart som bedrivs inom Forsvarsmakten.
Denna del tillhor insatsorganisationen INS, som tidigare beskrivits.

De centrala funktionsforetréddare (t.ex. central flygchef, teknisk chef,
strilchef, flygplatschef) som lyder under FVI betraffande militar
luftfart ingar organisatoriskt i FTS.

Chefen for Flygbefalsskolan (C FBS)

C FBS ansvarar for innehallet i flygtjanstutbildningen inom
Forsvarsmakten. C FBS faststédller flygutbildningsreglementen i
enlighet med FOM-D.

C FBS ansvarar direkt under Flygvapeninspektdren for planering infor
tillsattande av flygchefer och divisionschefer i Férsvarsmakten samt
for uppfoljning av flygtjanstledningens bedrivande vid forbanden.

Central flygchef

Central flygchef ska dver tiden mojliggora att flygférbanden kan leva
upp till taktiska krav med en accepterad riskniva.

Central flygchef ansvarar for:

e Driften av det centrala haveriférebyggande
flygsékerhetsarbetet.

Central flygchef ska betraffande flygtjansten sakerstalla att:
e En val fungerande ledningsstruktur och arbetsmetod &r
implementerad.

e Balans foreligger mellan de uppdrag som ges fran Hogkvarteret
och de resurser som tilldelas respektive férband.
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Flygsakerhetssektionen inom HKV

Fram till halvarsskiftet 2005 sorterade Flygsakerhetssektionen under
FVI. Idag ingdr den som en av tre sektioner i Insatsledningens
Verksamhetssdkerhetsavdelning (INS VERKS). Flygsak saknar
organisatorisk koppling till FTS. De andra tva sektionerna som ingar i
Verksamhetssdkerhetsavdelningen dr  Sjosékerhetssektionen och
Markséakerhetssektionen. Varje sektion har sin respektive sektionschef
och C Sjosék ér tillika avdelningschef.

Flygsakerhetssektionen ska stodja FVI med kompetens och rad i syfte
att flygvapnets flygverksamhet kan genomféras utan att skador
intraffar pa personal, materiel, tredje part eller miljo.

Flygsak har som uppgift att identifiera flygsékerhetsrisker inom
Forsvarsmaktens militara luftfartsverksamhet. Detta gors genom att
folja upp verksamheten samt genom att samla in och analysera
avvikelserapporter inom olika system. Flygsékerhetsrisker av teknisk
karaktar handlaggs i samverkan med FMV. Sammanstéllningar,
analyser och information sprids i syfte att forbattra sdkerheten och att
vara ett beslutsstod till berérda chefer. Flygsak har beredskap for att
handlagga bradskande flygsakerhetsarenden och stodjer &ven
processen vid anskaffning av ny materiel och inférande av nya
formagor samt svarar for delar av utbildningen vid Flygbefélsskolan.
Nagra officerare vid Flygsak bedriver bl.a. aktiv flygtjanst, for att dva
upp och bibehalla egen formaga, for att ha god kontakt med
forbanden, for att fa kdnnedom om stamningar, attityder och normer
samt for att sprida kunskap om flygsékerhetsarbetet. Flygsék deltar
ocksa i internationellt flygsakerhetssamarbete.

Flygsak arbetar i dag framforallt med uppféljning av rapporterade
avvikelser och har aterkommande maten med Helikopterflottiljen for
att diskutera flygsakerhetsfragor.

55 Forsvarsmaktens sakerhetsmal

5.5.1 Generellt

| de styrande dokument som finns pa hdgsta niva i Forsvarsmakten
saknas mal och inriktning for verksamhetssékerheten.

De mél som finns for flygsakerhetsarbetet och som utgatt fran OB
formulerades redan 1997 i samband med att beslutet om att infora
RML togs. | detta inriktningsdokument togs ocksa beslut om att
inrdtta FLYGI, som beskrivs i avsnitt 5.6. | denna utredning har vi inte
kunnat finna att dessa 6vergripande mal har uppdaterats.
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5.5.2 Flygsakerhetsmal

I OB:s inriktningsdokument fran den 11 juni 1997 (HKV beteckning
02 810:67827) faststalldes att det dvergripande malet var att inom
FM:s centrala ledning fa en sammanhallen flygsakerhetsfunktion for
militar luftfart (FLYGI) som kunde sékerstalla saval FM:s som det
ovriga samhallets behov av regelgivning och tillsyn. Likasa angavs de
delmal som borde ligga till grund for utvecklingen av den militdra
luftfartens  foreskrifter, myndighetsfunktionens  uppgift samt
inriktningen av tillsynsarbetet. Nagra av dessa delmal var:

e Den grundldggande flygsékerhetsstandarden skall vara lagst i
niva med den som finns i 6vriga valutvecklade luftfartsnationer.

e Gransytan mot det civila luftfartssystemet klarlaggs sa att
samsyn uppnas och vederbdorlig hansyn tas till sakerheten inom
den civila luftfarten.

¢ Regelverket skall vara en tillampning av luftfartslagen och skall
bygga pad en klar och trovéardig ansvars- och rollférdelning
mellan parterna inom systemet. Regelverket skall gélla for
samtliga verksamhetsutovare inom det militara
luftfartssystemet, &ven utanfor Forsvarsmakten.

e En langtgaende delegering av uppgifter, befogenheter och
skyldigheter for verksamheter efterstrdvas dar den militara
flyginspektionen svarar for normgivningsarbete, tillsyn och st6d
for verksamhetsutvecklingen.

5.6 Tillsynsfunktionen FLYGI

Chefen for Sikerhetsinspektionen (SAKINSP) utévar tillsyn av
sékerheten i FM:s verksamhet. Sakerhetsinspektionen som férutom
FLYGI omfattar Militara sjoinspektionen (SJOI) och Militara
markinspektionen (MARKI), ingar enligt 17 § foérordningen
(2000:555) med instruktion for FM som en enhet i HKV. SAKINSP &r
darmed understalld OB i sin tillsynsroll. Chefen ar dock utsedd av
regeringen efter forslag fran FM. | bl.a. Forsvarspropositionen
2004/2005 har foreslagits att SAKINSP skulle fa en fran OB mer
sjalvstandig stéllning. | HKV:s organisation som antogs 2007-04-01 ar
SAKINSP en till synes mer fristdende enhet, men sorterar fortfarande
under OB.

FLYGI ingar i SAKINSP och ar FM:s centrala resurs for tillsyn av
den militéra luftfarten och ansvarar dessutom for samordning mellan
den militara och civila luftfarten. FLYGI svarar bade for regelgivning
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och for tillsyn av verksamhetsutdvarna inom det militara
luftfartssystemet. Flygsakerhetsinspektéren (FSI) ér chef for FLYGI.

I tillsynen av saval verksamhetsutovare som luftfartsprodukter ingar
funktionstillsyn, dvs. verksamhetsuppféljning samt stédjande och
korrektiva atgarder samt analys och hantering av forandringar av
luftfartsystemet.

Beslut &r taget om att organisera FM som en flygoperator den 1
januari 2009 (HKV Direktiv 75/05, 2005-10-24). Denna forandring
innebér att FM blir skyldig att utse en verksamhetsledare med ansvar
for FM:s hela luftfartsverksamhet, samt att uppfylla krav enligt RML
inom bl.a. omradena ledning, flyg- och flygunderhallstjanst. FLYGI
kommer att bli ansvarig for tillsynen av FM som flygoperator.

5.7 Verksamhetsrevisioner av helikopterverksamheten

Inom Férsvarsmakten genomfors, avseende verksamhetsutovare inom
det militdra luftfartssystemet, tva huvudtyper av
verksamhetsrevisioner, internrevisioner och FLYGIL:s externa
revisioner. | fallet med Helikopterflottiljen har dessa under de senaste
aren varit inriktade pa att kontrollera om flottiljen uppfyllde kraven
for att fa ett tillstdnd som verksamhetsutévare enligt RML.

| denna utredning har resultatet fran revisioner av Helikopterflottiljen
studerats och de redovisas i kapitel 6.

5.8 Sakerhetsstyrning av militar luftfart

Luftfarten i Sverige regleras i Luftfartslagen (1957:297), och av
bestimmelser som grundas i denna lag eller andra lagar och
forordningar. Varken luftfartslagen eller luftfartsférordningen
innehdller bestammelser om vilka regler som ska finnas for militar
luftfart.

Det militara luftfartssystemet regleras i grunden i Forsvarsmaktens
Forfattningssamling (FFS). Samband och ansvarsomraden inom det
militara luftfartssystemet regleras i Regler for Militar Luftfart (RML).

5.8.1 Regler for militar luftfart (RML)

I Forsvarsmaktens foreskrifter for militar luftfart (FFS 1997:15) har
Militdra flyginspektionen (FLYGI) bemyndigats att utfarda
foreskrifter som behovs for att framja flygsakerheten. Foreskrifter for
militar luftfart finns i RML. RML beskriver bl.a. ansvarsforhallanden
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for verksamhetsutdvare som levererar luftfartsrelaterade tjanster
inklusive luftfartsprodukter till det militara luftfartssystemet.

Grundsatsen i RML dar uppfyllande av sakerhet i all verksamhet
kopplad till militar luftfart. | RML-G (Grunder) stadgas basen for
flygsékerhetsarbetet: ’Flygsakerhetsarbetet skall kanneteckna och
paverka hela kedjan fran specifikation av forsvarssystem med
ingaende materielsystem via utveckling, certifiering och produktion av
materielsystem, forbandsproduktion, drift och vidmakthallande, till
avveckling av ingaende forband och system.”

RML har tagits fram etappvis. Den forsta delen, RML-G (Grunder),
togs fram 1997, och denna har sedan foljts av flera delar av RML.
Huvuddelen av utvecklingen av RML skedde under 2001-2004. Flera
delar av RML &r &nnu inte fardiga och utgivna.

Flygsakerhetsarbetet bland den operativa personalen styrs av FOM
(Flygperationell manual) som beskrivs i nasta kapitel.
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6 Helikopterverksamheten

6.1 Helikopterorganisationens verksamhet och ledning

1998  bildades  Helikopterflottillen ~ for att samla  all
helikopterverksamhet inom forsvaret under en gemensam flottiljstab
med placering i Link6éping. Helikopterverksamheten bedrevs tidigare
inom respektive forsvarsgren. Helikopterverksamheten bestar idag av
Helikopterflottiljen pa Malmen i Linkoping och helikopterskvadroner
i Kallax, Ronneby och Satenas.

Helikoptrar anvands inom Forsvarsmakten framst till att forflytta
materiel och specialférband, trupptransport, genomfora
sjuktransporter, identifiera och bekampa frammande
undervattensfarkoster, med hjalp av radar 6vervaka stora havsomraden
samt radda personer i nod fran t.ex. havererade flygplan och fartyg
samt skogsbrandsbekampning.

Né&r det galler helikopterverksamheten har Forsvarsmakten i enlighet
med regleringsbrevet for 2008 i april 2008 redovisat hur en
andamalsenlig helikopterkapacitet ska sakerstéllas pa lang (5-15 ar)
och kort sikt (0-5 ar). | redovisningen anges den operativa
begransningen att HKP10 endast kan genomféra en typ av
internationell insats at gangen (ISAF eller BG 11). Behovet av
helikopterkapacitet dverstiger planerad tillgang fram till 2011.

6.2 Helikopterverksamhetens historik

Vid flera tillfallen gjordes utredningar om en sammanslagning av
Forsvarsmaktens helikopterverksamhet. 1996 gav politikerna till
davarande OB i uppdrag att préva om helikopterverksamheten kunde
ldggas i en gemensam organisation. Utredningen blev klar sommaren
1996 och visade att det var mojligt att 1agga helikopterverksamheten i
en gemensam organisation och foreslog att den nya staben for
helikopterverksamheten skulle vara placerad pa Malmen.

1998 bildades Helikopterflottiljen. Organisationen av flottiljstaben
blev av en samordnande karaktar da verksamheten vid de fyra
verksamhetsstallena Boden, Berga, Save/Ronneby och Linkoping
hade egna verksamhetstillstind. De fyra verksamhetsstillena var
autonoma med egna platschefer, flygchefer och tekniska chefer.
Eftersom det fanns flera verksamhetstillstdind hade flottiljstaben
darmed inte befogenheter att fullt ut leda verksamheten inom
Helikopterflottiljen, utan endast en samordnande funktion av de olika
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enheternas verksamhet.

Helikopterverksamheten har alltsedan etableringen 1998 genomgatt
flera stora omstruktureringar i syfte att av de tidigare armé-, marin-
och flygvapenverksamheterna skapa en central helikopterorganisation
for all helikopterverksamhet, se figur 6.1 nedan. Forandringar har

genomforts pa minst fyra stora omraden:

Organisationsforandringar.

Nya uppgifter.

Ny materiel och teknik.

Omflyttningar av personal inom landet.

Interimistiskt verksamhetstillstdnd 2004-03-01
Verksamhetstillstdnd 2007-06-20

Y v
F 4 FRAD-grupp En Hkpflj med hkpflj-stab och fyra verksamhetschefer Hkpflj Hkpflj
F 7 FRAD-grupp
F 10 FRAD-grupp \
) Berga Linkdping
F 15 FRAD-grupp FRAD-div 2.hkpbat 2.hkpbat
- Berga, Uppsala \ Berga, Séve, Boden Ronneby
F 16 FRAD-grupp Ronneby,
Satenas,Upp- A

F 17 FRAD-grupp 2.hkpbat Berga 3 hkpbat / sala Linkoping Kallax
F 21 FRAD-grupp Ronneby, Save Ronneby Satenas
11. hkpdiv Berga 3.hkpbat y 1.hkpskv Satenis

Ronnehv/ Séve /v Boden,
12. hkpdiv Séve 1.hkpskv Ostersund Save

Boden, Kallax

13. hkpdiv Ronneby / 1.hkpbat / Uopsal

Rnden ppsala
AF 1 Boden 4.hkpbat

. »| 4.hkpbat | 5| 4.hkpbat | —¥| Linkoping Ostersund
AF 2 Linkdping Linképing Linkoping
FB 04
| | | | | >
I I I ] ] =
11 171 7 171 1/9 18/9
98 99 00 03 05 07

Figur 6.1. Oversikt over Helikopterverksamhetens
organisationsférandringar.
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6.3

Helikopterflottiljens nuvarande organisation

I dag ser Helikopterflottiljens &vergripande organisation ut enligt

nedan.

Overgripande
Helikopterflottiljorganisation
2007 -11.01

C Hkpflj

Stab | sc

Info

FUE ledn

FUA MAL
ledning
4049, Fukamp
414, Fukomp
414, Fukomp
420 Mtriplut

FE ledn

FLUIA KA
ledning
110. Fukomp
120, witrlarp

A2 Div
33.Div
32 Takomp

FUARBY
ledning
304, Fukomp
3080310, Fu-
komp
320, Mtrlplut

5. Div*
(ROH)

Klargplut

IUhgrp Berga

T
Z Gamnk

FFE ledn GarnE ledn

Falthallining

FH Malmen

Fplraddning
Bastele
Miljdkontor

C 1.skvadron med skvledn
KALLAX

C 3.skvadron med skvledn
RONNEBY

C & skvadron mgd skvledn
SATENAS

C HUDT med Ledn/MEE
KALLAX

1
C LivgrengrpfUthE

LednSiExp

HylithS

Insatskamp

*00 D, 5.Div och FUA 4r
understdllda C HUIOL.

09 Div, 5.Div och FUA lyder
utuder CF respektive CT vad
avser funktionsledning.

Figur 6.2. Helikopterflottiljens organisation.

Helikopterflottiljen &r en matrisorganisation som leds av flottiljchefen
(C Hkpflj). Flottiljchefen har det 6vergripande ansvaret for att
verksamheten bedrivs med tillrdcklig verksamhetssékerhet. Flottiljen
har fyra enheter pa lika manga platser i landet.
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Flygchefen (CF) ar chef for den flygande personalen och Teknisk chef
(CT) é&r chef for den tekniska personalen. Flygchefen leder
Flygenheten och flygtjansten inom Helikopterflottiljen samt vid HU i
utlandsstyrkan. CF och CT ar stationerade pa Malmen. Flygchef (CF)
ansvarar for flygsakerhet och bl.a. for att leda och folja upp
flygtjansten inom utpekad organisationsenhet, ansvara for att
flygtjansten bedrivs inom géllande regelverk och for drift av ett vél
fungerande haveriforebyggande flygsékerhetsprogram pa lokal niva
samt for att korrigerande atgarder vidtas vid avvikelser. CF ska
betraffande flygtjansten sékerstélla en val fungerande ledningsstruktur
och arbetsmetod pa lokal niva och att balans foreligger mellan de
uppgifter som ges till divisionerna och de resurser som tilldelas.

De olika divisionerna hanterar olika helikoptersystem och ar fordelade
pa Malmen och de tre skvadronerna Kallax, Ronneby och Sétenas. Pa
de tre skvadronerna finns en skvadronsledning, medan divisionerna pa
Malmen ligger organisatoriskt direkt under flottiljledningen.
Skvadronchefen ansvarar for att byggnader, fordon och annan
markbunden utrustning finns tillganglig samt skoéter samverkan med
andra forband pa orten t.ex. JAS-flottiljen. Skvadronchef har inget
ansvar for flygverksamhet eller teknik.

Divisionschef (DC) ansvarar for all flygoperationell verksamhet vid
divisionen. Detta innebér ansvar for att verksamheten bedrivs med hdg
flygsakerhet och enligt gallande bestammelser samt nar uppsatta mal
pa ett effektivt och kostnadsmedvetet satt. DC ska anmaéla till CF om
det rader obalans mellan uppgifter och resurser.

Kvalitetsutvecklingschefen  (CQ) ansvarar for att utveckla
verksamhetsledningssystemet och genomfora internrevisioner.

Risk Manager (RM) leder funktionen riskhantering inklusive
riskanalys avseende verksamhetssakerhet. Risk Manager svarar ocksa
for analys och sammanstéllning avseende inkommande riskanalyser
och orienterar C Hkpflj fortlopande om detta, samt svarar for
utvéardering i samband med olyckor. Tjansten Risk Manager &r idag pa
20 % av en heltid.

Flygsakerhetsofficerarna (FSO) vid flottilien ar sammanhallande
resurser for flygsékerheten vid forbandet.

6.4  Kulturer inom Helikopterflottiljen

Att armé-, marin- och flygvapenverksamheterna slogs ihop vid
bildandet av flottiljen innebar att tre olika kulturer samlades inom
samma flottilj, och i forlangningen att besattningar med olika
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forutsattningar for flygverksamheten sattes samman.

De tidigare forsvarsgrenuppdelade verksamheterna hade mycket olika
uppgifter. I arméflyget var huvudinriktningarna
pansarvarnsforbandens stridande helikopterférband med HKP9 och
transportverksamhet. 1 marinflyget 1ag huvudvikten pa ubatsjakt med
HKP4. | flygvapenforbanden var verksamheten huvudsakligen
flygraddning med HKP10.

Det fanns ocksa skillnader i arbetssatt, dar t.ex. marinflyget hade en
kultur att blanda personal fran olika divisioner i olika besattningar
vilket innebar att det fanns ett likartat satt att flyga. Att kanna till
kollegornas kunskaper och erfarenheter var viktigt for att fa en bra
besattningssamverkan.

Pa olika geografiska orter dar verksamhet bedrivs har det ocksa
funnits s.k. subkulturer, vilket inneburit att nar personer fran olika
verksamhetsstallen placerats i samma beséttning har man saknat viktig
information bl.a. om varandras kompetens.

6.5 Styrande dokument

6.5.1 Flygoperationell Manual (FOM)

FOM ér flygchefens styrdokument for flygtjansten. FOM &r framtagen
centralt for FOrsvarsmakten men géller som styrdokument for den
lokale flygchefen pad forbanden. FOM innehaller styrande regler,
anvisningar och rad till besattningsmedlemmar och flygtjanstledande
befattningshavare och ovrig personal som paverkar eller paverkas av
flygtjansten. FOM beskriver hur foreskrifter i RML tas omhand i
Forsvarsmakten. Det finns ocksa en Flygoperationell manual for
helikopterverksamheten, FOM-A Helikopter.

Motsvarande manualer finns for flygunderhallstjansten och benamns
da FUM (Flygunderhallsmanual).

6.5.2 Helikopterflottiljens arbetsordning (ArbO)

Helikopterflottiljens ArbO utgdér det centrala dokumentet i
Helikopterflottiljens ~ verksamhetsledningssystem.  Regler  och
anvisningar redovisade i ArbO med dess underliggande dokument &ar
tvingande  instruktioner  for  personal  tjanstgérande  vid
Helikopterflottiljen.
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6.5.3 Flygenhetens (FE) kvalitetsmanual

FE kvalitetsmanual och kvalitetsmanualer for divisionerna ingar i
Helikopterflottiljens verksamhetsledningssystem. Kvalitetsmanualen
beskriver vad som ska gdras, vem som gor vad, och hur.

6.6 Verktyg och metoder for riskidentifiering och
riskbedémning

6.6.1 Riskanalys

Enligt Arbetsmiljoverkets foreskrifter (2001:1) om systematiskt
arbetsmiljoarbete ska arbetsgivaren, nar andringar planeras i en
verksamhet, bedéma om &ndringarna medfor risker for ohélsa eller
olycksfall.

Rutiner for genomforande av riskanalys finns i Helikopterflottiljens
ArbO. Denna syftar till att ”’identifiera och dokumentera risker inom
egna verksamheten, kopplat mot saval arbetsmiljo, miljo, sékerhet,
ekonomi, kvalitet och verksamhetssakerhet™. Rutinen ska tillampas for
att identifiera, analysera och bemota risker for medarbetare och miljo
samt kravunderskridande i verksamheten infér ny eller omfattande
verksamhet, t.ex. dévningar med flera enheter inblandade och storre
omorganisationer. Det finns en mall fér genomférande av riskanalys.

RM svarar for att sammanstélla risker utifran det underlag som
inkommit. C Hkpflj ska kontinuerligt uppdateras av RM om de risker
som identifierats, och RM ska ocksa vidarebefordra riskanalyser till
CT, CF och FC inom deras respektive ansvarsomrade. Genomforda
riskanalyser ska samlas i en riskanalysdatabas. RM ska aterrapportera
till den som rapporterat om C Hkpflj avser att inféra ytterligare
atgarder for att reducera risker. Det ar oklart vad som galler enligt
ArbO betraffande uppféljning av riskanalyser och genomférande av
riskreducerande atgarder.

Riskanalyser ska genomfdras pa nagra utpekade omraden. | FOM
anges t.ex. att ORM (Operationell Riskanalys Metod) ska anvéndas
som verktyg vid planlaggning av flygoperationell verksamhet for alla
nivaer, i syfte att identifiera risker och hoja flygsakerheten inom
Forsvarsmakten. Riskanalys ska ocksa goras av befalhavare infor
varje flygning enligt rutin i Hkpflj ArbO eller enligt ORM. Krav pa
dokumenterad  riskanalys beslutas av  divisionschef eller
flygtjanstledare.
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6.6.2 Avvikelserapporteringssystem

Forsvarsmakten har enligt RML en skyldighet att omhéanderta
avvikelser i det militara luftfartssystemet. Detta gors sedan 1960-talet
genom nagon form av driftstérningsanmalansystem pa den operativa
sidan. ldag finns DA-systemet (driftstorningsanmalan) och andra
avvikelserapporteringssystem, bl.a. TRAB (Teknisk
rapport/Arbetsbestallning) och MR (Materielfelsrapport). Dessa
system har utvecklats efterhand.

l Lokal dok:
v FlygE:
FF skriver DA || DC || Malmen |_,] e
BitrFSO
Ronneby
CF
Kallax
CT
Satenas

Figur 6.3 Hantering av driftstorningsanmalan inom Helikopterflottiljen.

I FOM anges att besattningsmedlem efter avslutad flygning
rapporterar driftstorning genom DA FLYG. Detta gors pa sarskild
blankett och rapporteras till divisionschef som skriver ett utlatande pa
blanketten. DA vidarebefordras sedan till CF. DA rapporteras in i
DIDAS som é&r flygvapnets drift- och underhallsdatabassystem.
Driftstérningsanmalan och utredningsrapport handlaggs darefter pa
Flygsék vid Hogkvarteret.

DA-systemet ar ett viktigt hjalpmedel i sékerhetsarbetet. DA-systemet
ar i dag det framsta verktyget for att folja upp konsekvenser av
forandringar ur flygsakerhetssynpunkt.
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6.6.3 Regler avseende verksamhetsforandringar

RML innehaller krav pa hantering av organisationsforandringar for att
minska riskerna. Enligt RML ska en verksamhetsutévare ha
dokumenterade procedurer for savéal forebyggande hantering av
verksamhetsforandringar som korrigerande atgarder nar avvikelser
uppstar i driften. Vidare ska en verksamhetsutévare enligt RML ha
dokumenterade procedurer for en systematisk genomgang av
forutsattningarna infor en verksamhetsforandring.

6.7 Flygséakerhetsmal

I  RML-G  beskrivs begreppet  verksamhetssakerhet som
"Forsvarsmaktens formaga att hantera risker vid all verksamhet
innefattande utveckling, anskaffning, nyttjande, vidmakthallande och
avveckling av verksamheter, personal, materielsystem, mark,
anlaggningar, lokaler och fornddenheter, pa ett sadant satt att de krav
som kan stallas pa sakerhet i respektive verksamhet ar uppfyllda i ett
livscykelperspektiv”’. Detta innebar att krav stills pa att
flygsakerhetsarbetet ska kanneteckna och paverka hela kedjan fran
specifikation av forsvarssystem med ingaende materielsystem via
utveckling, certifiering och produktion av  materielsystem,
forbandsproduktion, drift och vidmakthallande, till avveckling av
ingaende forband och system.

Flygsakerheten ska framjas inom skaliga kostnader och med hénsyn
till sékerheten for den civila luftfarten (FFS 1997:15). Skalig kostnad
har i RML tolkats som att kostnaderna for nationen &r lagre an vardet
av den resulterande nyttan for nationen.

I FOM Helikopter uttrycks att “den &vergripande visionen for
flygsakerhetsarbetet ar att den leder till en verksamhet fri fran haverier
samt en reduktion av antalet allvarliga tilloud, orsakad av den
manskliga faktorn, till en niva som ej langre gar att underskrida, d.v.s.
sa nara noll det 6verhuvudtaget ar mojligt”. Malsattningen ar att varje
flygning planeras, genomfors, utvédrderas och Korrigeras, i enlighet
med faststallt flygoperationellt underlag, i syfte att na det
overgripande flygsakerhetsmalet.

Helikopterflottiljens  6vergripande flygsakerhetsmal innebar att
Helikopterflottiljens flygsakerhet ska vara en central och naturlig del i
flottiljens verksamhet. Flygsakerheten syftar ytterst till att minimera
skador pa personal, materiel och tredje person. Flygsakerheten ska
minst vara jamforbar med Ovriga delar i den svenska militdra
luftfarten. Med jamforbar avses antalet tillbud, allvarliga tillbud samt
haverier per flygtimme.
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Foljande policy, som uttrycks i FOM, utgor utgangspunkt for
flygsakerhetsarbetet:

e Haverier kan forebyggas!

e Samma grénsvérden i fred och under insatser.

e Bra taktik och stridsteknik forutsétter god flygsakerhet.
¢ Individuella forutsattningar styr évningarna.

e Oppenhet skall stimuleras. Manskliga fel forebyggs inte med
bestraffning.

6.8 Verksamhetstillstand

6.8.1 Villkor for verksamhetstillstand

For att fa bedriva militar luftfart kravs tillstand. Detta ges av FSI efter
FLYGI:s granskning av att operatdren i sin styrning, ledning och
genomforande av verksamheten, lever upp till RML och dess
kvalitetskrav.

FLYGI:s revision bestar av att granska styrande dokument och att pa
plats inspektera hur dessa har implementerats. Efter godkéand
implementering ges auktorisation i form av utfardat luftfartsdokument.
Under implementeringsprocessen kan ett interimistiskt
verksamhetstillstand ges.

Dessa dokument anger tillsammans vilka verksamheter som far
bedrivas, vilka personer som ska leda verksamheten och kan &ven
ange begrénsningar i den avsedda verksamheten. Ddrefter
uppratthaller  verksamhetsutévaren genom  egenkontroll  och
internrevisionsprogram den av FLYGI accepterade nivan. FLYGI:s
uppféljning av givna tillstand sker med en tredrscykel, dér protokoll
fran internrevisioner utgér en grund for bevakning av den tidigare
givna auktorisationen.

6.8.2 Verksamhetstillstand for Helikopterflottiljen

Arbetet med att ta fram ett gemensamt verksamhetstillstand for
Helikopterflottiljen pagick under en langre tid. Under tiden reglerade
fyra  interimistiska  verksamhetstillstand  verksamheten  vid
Helikopterflottiljens fyra verksamhetsstallen. | samband med
omorganisationen ar 2004 fick Helikopterflottiljen ett gemensamt
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interimistiskt verksamhetstillstand att gélla tills vidare.

Helikopterflottiljen fick p.g.a. kvarstdende brister inte nagot
permanent verksamhetstillstand forran i juni ar 2007.

6.9 Utbildning och traning

FOM innehaller krav pa kvalifikation, kompetens, certifikat,
behorighet, utbildning och traning som kravs for att kunna utdva
befattning eller funktion inom flygtjénsten.

6.9.1 CRM-utbildning

Utbildning om beséttningsarbetets forutsattningar och tréning i hur
man skapar och bibehaller ett lyhért och val fungerande
tvapilotkoncept dr av stor betydelse. CRM avser de icke tekniska
kunskaper, fardigheter och attityder som kréavs for saker och effektiv
flygning. FBS har med borjan ar 1994 genomfort kurser i
beséttningssamarbete.

Mellan aren 1994 och 1997 genomférde Forsvarsmakten fyra
omgangar “besattningskurs  helikopter” som  fokuserade pa
manniskans forutsdttningar och begransningar sett utifrdn hela
beséttningens samverkan ombord.

Utbildning i CRM &ar numera reglerat i FOM. For flyg- och
uppdragsbeséttning i luftfartyg med fler &n en beséttningsmedlem
géller att utbildning i beséttningssamarbete, d.v.s. CRM, normalt ska
vara genomford under de senaste 36 manaderna. Avsteg fran kravet pa
utbildning i CRM kunde goéras av CF fram till 2007-12-31.

Fran och med ar 2007 har man mer systematiskt genomfort
utbildningar i CRM och bl.a. utbildat 14 CRM-instruktorer.

6.9.2 Flygtid

Den totala flygtiden inom Helikopterflottiljen har under de senaste
aren stadigt minskat ar for ar. Nedan visas ett diagram over arligt
utfall avseende flygtid for samtliga helikoptersystem. Flygtiden har
sedan borjan av 1990-talet fram till idag minskat med ca 60 %, se
figur 6.4 nedan.
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Figur 6.4. Totalt antal flygtimmar per ar.

6.10 Helikoptersystem

Helikopterflottiljen har genomgatt och genomgar stora forandringar
nar det géller helikoptersystem. Flera helikoptersystem har avvecklats
och enligt plan ska flera avvecklas under kommande ar samtidigt som
nya system &r under infrande.

Inom Helikopterflottilien  finns  for néarvarande fyra olika
helikoptersystem i bruk. Tre av dessa &r &ldre och ett ar nyitt.
Ytterligare ett nytt helikoptersystem &r bestéllt men &nnu inte
levererat. Nedan redovisas kort vilka dessa system dr och vad de
anvands till (kalla: FM):

HKP4 (Boeing Vertol 107)

HKP 4 &r Forsvarsmaktens tyngsta och aldsta helikopter och har varit
i tjanst i Forsvarsmakten i mer &n 40 ar. Besattningen utgors normalt
av fem personer, varav tva piloter. Den anvéands i forsta hand for
transport, raddning och ubatsjakt. Det finns 14 HKP4 som har sin
egentliga bas i Ronneby. Helikoptern har modifierats kontinuerligt,
senast for att ingd i NBG ar 2008. Enligt den ursprungliga planeringen
skulle HKP4 ha wvarit avvecklad den 31 december 2008.
Forsvarsmakten ser for narvarande over mojligheten att forlanga en
del av HKP4-bestandet (atta stycken) for att dessa ska kunna inga i
BG 11 (2011). Avvecklingsplanen som innebar att HKP4-systemet
skulle ha varit avvecklat den sista december ar 2008 har darfor stannat
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av i avvaktan p_z?l beslut om forlangning. Beslut i denna fraga ar
numera fattat av OB.

HKP9 (MBB BO-105 CB-3)

Helikopter 9 har varit i tjanst sedan ar 1987. Den kdptes ursprungligen
in for att fungera som pansarvarnshelikopter och var i den egenskapen
baserad i Boden och i Linkdping. Pv-helikopterverksamheten lades
ner ar 2000. Helikoptern &r i grunden ett s.k. en-pilot-system, men
flygs i dag ofta med tva piloter. HKP9 anvénds i dag framst som
transporthelikopter vid rekognoserings- och personaltransport-
flygningar. Den ér utbildningsplattform for flygning med NVG (Night
Vision Goggles) och &r baserad i Linkdping och Ronneby. Av de
ursprungligen anskaffade 21 st &r 12 st i drift idag, sex st &r avstallda
och tre st & havererade. Enligt plan ska HKP9 borja avvecklas
successivt under ar 2009.

HKP10 (Aerospatiale AS 332 M1 Super Puma)

Helikopter 10 har varit i tjanst sedan ar 1988 och det finns nio st
(exklusive en havererad, H 91; H 94 och H 99 4r tidigare
totalhavererade; det finns annu inget beslut om H 91 ska repareras
eller inte), baserade i Kallax, Satends och Ronneby. Den anvéands
primart for flyg- och sjéraddningsuppdrag och har en besattning pa
fem personer, varav tva piloter. Ett antal (tre st) HKP10 ar under
modifiering till HKP10B for anvandning vid internationella insatser
(MEDEVAC). Aven denna helikoptertyp har varit féremal for
avvecklingsdiskussioner men enligt det senaste insatsdirektivet ska
HKP10 avvecklas forst nar HKP14 kan ta éver dess uppgifter, nagot
som enligt Forsvarsmaktens bedémning ska ske senast ar 2018.

HKP14 (Eurocopter NH-90)

Forsvarsmakten har bestallt 18 helikoptrar av denna typ. Tretton av
dessa &r avsedda for trupptransport och fem for sj0operativa insatser.
Huvuduppgifterna for HKP14 ar trupptransporter, ubatsjakt,
raddningstjanst, sjuktransport och medverkan i internationella insatser.
Besattning 3 — 5 personer. Den kan aven anvéndas for bekdmpning av
skogsbréander och civila sjuktransporter.

Enligt de ursprungliga planerna (se www.hkpflj.mil.se, 2008-06-01)
skulle helikoptern levererats under ar 2007, varit operativ i Sverige ar
2008 och internationellt ar 2010. Leveranserna ar emellertid kraftigt
forsenade och enligt nuvarande leveransplan kommer A- och B-
versionerna att borja levereras under ar 2012.

Inférandet av HKP14-systemet innebar ett mycket stort tekniksprang
jamfért med de tre d&ldre systemen (”glass cockpit”, digital
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informationspresentation pa skarmar, avancerade hjalpsystem for
flygning och navigering).

HKP15 (Agusta A 109 E)

Denna helikoptertyp har varit i tjanst sedan ar 2006. Tjugo stycken &r
bestallda och de 12 som &r avsedda for ’Land-Based Operations’
(LBO) 4ar levererade. Atta stycken &r avsedda for ’Ship-Based
Operations’ (SBO) och den forsta av dessa levererades i april ar 2008
till FMV och finns inte i FM for narvarande. Enligt plan skall
resterande levereras under &r 2009. Aven denna helikopter innebér ett
stort tekniksprang med “glass cockpit” och digitaliserad
informationspresentation pa skarmar. Besattningen ar 1 — 2 personer.
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7 Resultat

| detta kapitel redovisas resultatet av den datainsamling som gjorts,
bl.a. i form av intervjuer, motesprotokoll, tidigare olycksutredningar
och andra dokument 0.s.v.

7.1 Organisation

7.1.1 Organisation Hogkvarteret

Under perioden ar 2004 fram till omorganisationen ar 2007 hade
Forsvarsmakten en organisation dar flera av de intervjuade upplevde
att det saknades styrning. Detta innebar i praktiken att olika
projektledare pa egen hand kunde plocka personal till sina projekt utan
samordning med andra enheter i verksamheten. En av de intervjuade
uttryckte att ”“man visste knappt vem man skulle sdka semester hos”.
Manga fragor enligt flera av de intervjuade hamnade “mellan
stolarna” under denna period.

Ett flertal av de intervjuade personerna framholl generellt att
organisation och ansvarsfordelning pa HKV i fragor som har paverkan
pa Helikopterflottiljens verksamhet uppfattas som otydliga. Beroende
pa vem som far fragan finns det olika uppfattningar om vem som bar
ansvar for olika fragor inom HKV.

Ett flertal personer bade inom flottiljledningen och vid HKV
formedlade att det rader brist pa relevant helikopterspecifik kompetens
inom HKV.

Aven Ekonomistyrningsverkets utredning, (ESV, 2008) konstaterar att
det i Forsvarsmaktens hogkvarter finns en otydlig fordelning av
ansvar och befogenheter bade i styrande dokument och i praktiken.

OB:s och GD:s informationskanaler "ner” till helikopterverksamheten
ar ”1ang” och den bild som de far kanske inte Gverensstimmer med
verkligheten. Som en person uttryckt det; de har - kanske ofta "fel”
bild av verkligheten — det finns inga tentakler ner till "golvet”.

Insats— och Produktionsenhet, INS och PROD

Inom HKV finns en bestéllarorganisation (INS) och en
leverantdrsorganisation (PROD) som tilldelar resurser till
Helikopterflottiljen. Ekonomiskt ansvar och befogenheter finns hos
PROD, medan INS har verksamhetssékerhetsansvaret men saknar
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befogenheter avseende ekonomi. Detta innebér att INS och PROD
standigt maste forhandla om resurser och uppdrag. | intervjuer har det
framkommit att det tagit mycket lang tid for bestallaren INS att
acceptera vad de ekonomiska resurserna ger utrymme for. Till
exempel fanns inte férran i november manad ar 2007 en insikt inom
INS/FTS att resurserna inte skulle racka for den verksamhet man
bestallt. Detta fick som konsekvens att tiden som skulle anvéndas till
prioritering och omplanering blev mycket kort. Samordningen mellan
PROD och INS, samt mellan krigsforbandsansvarig (KFA) och
materielsystemansvarig (MSA) upplevs inte som tillfredsstallande. |
intervjuerna har det framkommit att det funnit svarigheter i samspelet
mellan FTS och PROD.

Ytterligare en faktor som paverkar samordningen &r att PROD och
INS &r placerade geografiskt atskilda, vilket gor det komplicerat att ha
en daglig naturlig kontakt. Enligt uppgift fran intervjuad person
medfor detta i praktiken att vissa beslut fattas utan att man har haft en
gemensam diskussion.

Det har ocksa framkommit att det saknats personalresurser p& PROD
FLYG. | samband med att den nya organisationen tradde i kraft ar
2007 fanns enligt uppgift under flera manader endast en person pa
PROD FLYG forbandsproduktion. Ytterligare faktorer som paverkat
samordningen mellan INS och PROD &r obalansen i bemanningen
mellan dessa enheter. PROD FLYG bestar av 14 personer varav 3
sysslar med forbandsproduktion, medan INS FTS (d.v.s. Flygvapnets
ledning) bestar av 86 personer. De intervjuades beddmning ar att
PROD FLYG:s bemanning inte ar tillracklig utan behovet é&r
atminstone en produktionsledare per funktion for Flygvapnet sa att
varje krigsférbandsansvarig har sin egen kontakt i PROD FLYG.

Det ar ocksa endast en person som hanterar kontakterna med FMV for
alla systemen, vilket upplevs vara for lite personalresurser.

Flygvapeninspektor - FVI

FVI ar forsvarsgrenens hogsta foretradare och har ansvaret for
verksamhetssakerhet inklusive flygsékerhet. Men detta ansvar innebar
I praktiken att FVVI endast har befogenheter att gora inskrankningar i
verksamheten eller att ”stalla” (av) verksamheten om denne anser att
sékerhetskraven inte uppfylls. En jamforelse som gors av en av de
intervjuade som innebdr att de befogenheter som finns hos FVI &r
likstallda med att “avbryta matchen”, men FVI har inte befogenheter
att ”doma” under padgaende match. FVI anses av flera intervjuade
personer inte ha tillrdckliga verktyg for att kunna vara ansvarig for
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flygsakerheten.

| intervjuer med personalen pa flottiljen framkommer att medarbetarna
inte kanner till att flottiljen &r organisatoriskt placerad under PROD
utan betraktar FVI som finns under INS som den som innehar
”makten”. Ute i verksamheten upplevs FVI som den hdgste chefen
over flottiljchefen. FVI har ocksa sjalv formedlat budskapet att FVI ar
flottiljchefernas chef.

Det har i intervjuer papekats att tidigare FVI prioriterade JAS fore
Helikopter, (tidigare FVI hade varit flottiljchef vid F7). Hans fokus
har inte upplevts vara pa helikopterverksamhet.

Militéara flyginspektionen - FLYGI

Tillsynsfunktionen FLYGI granskar verksamhetsledningssystem och
foljer upp dessa. FLYGI é&r organisatoriskt placerad inom
Forsvarsmakten direkt under OB och det har framkommit olika asikter
om lampligheten i detta. Fran flera hall, bade inom HKV och pa
flottiljen, finns en uppfattning att FLYGI borde ha en oberoende
stallning och ett starkare mandat. Nagon uttryckte att FLYGI genom
sin interna placering i Forsvarsmakten, har ett beroendeforhallande da
det innebar att de granskar sig sjalv. Personer som utredningen
intervjuat ar av uppfattningen att FLYGI, trots dess placering, har
tillracklig integritet for att kunna gora oberoende bedémningar.

FLYGI har ratt kompetens for sakfragorna men upplevs idag (av
manga) inte ha ett tydligt mandat och tillracklig status i organisationen
for att ta de beslut som kravs for att utfva tillsyn inom
Helikopterverksamheten. Enligt uppgift i intervjuerna har FLYGI inte
heller resurser att ga ner pa nagon lagre detaljeringsniva i sina
revisioner eller att inspektera den dagliga verksamheten. Att vid
revisioner folja upp normer, vérderingar och attityder uppfattades inte
vara en uppgift for FLYGI. Dar kan enligt intervjuerna Flygsék ha en
tydligare roll. I intervjuer som SHK genomftrde med FLYGI under ar
2004 framfordes att ca 65 % av FLYGI:s verksamhet innebar
certifiering av personal och produkter t.ex. nya helikoptersystem och
JAS39 for export och férband. FLYGI beddémde att myndigheten
arbetade mer med &renden utanfér FM &n internt mot FM:s flottiljer.

FLYGI:s resurser har under flera &r reducerats. Ar 2004 fanns krav
frdn HKV:s ledning pé& besparingar med 30 % vid SAKINSP, vilket
aven skulle komma att paverka FLYGI. FLYGI forlorade en
handlaggartjanst ar 2005 och har inte haft tillrackliga resurser for att
kunna utdva tillsyn i samband med organisationsférandringarna. Trots
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forstarkning ar 2007 upplevs det fortfarande att verksamheten behdver
tillforas ytterligare resurser.

Flygsakerhetsradet

I OB:s inriktningsdokument fran ar 1997 samt i RML-G anges att en
Flygsakerhetsledning ska stodja FLYGI:s verksamhet och samordna
flygsakerhetsfrdgorna inom FM. OB utser ledamoterna i
flygsakerhetsledningen. | den nuvarande organisationen finns ett
flygsakerhetsrad som &r ett HKV-organ som ska sammantrada en gang
i kvartalet med syfte att redovisa aktuellt flygsékerhetslage samt
pagaende arbeten. Flygsakerhetsradet bestar av C FLYGI, C INSATS,
C PROD, C LEDS, FVI FTS, C INS VERKS Flygsak samt centrala
chefer ur FTS. Det & C FLYGI som &r ansvarig for radet och som
satter dess dagordning. Radet har dock inte sammantratt sedan ar
2006. Fran Flygsak menar man att det faktum att flygsakerhetsradet
inte sammantratt sedan 2006 ger vissa (mindre lyckade) signaler om
hur man ser pa flygsakerhet i HKV.

Flygsakerhetsektionen - Flygsak

Pa divisionschefsniva (DC) har kommenterats att Flygsék pa HKV har
en viktig roll och att denna borde utnyttjas béattre. En pilot har uttryckt
sin uppfattning att Flygsdk pd HKV gor sd gott de kan med sina
resurser, men att de inte har tillrackligt mandat och saknar resurser.
For att kunna hantera flygséakerhetsfragor kravs
systemkunskap/kompetens inom respektive system/funktion.

Flygsak drabbades av successiva personalminskningar under perioden
2003-2005, men har darefter 6kat personalstyrkan.

Forslag till forbattringsomraden inom helikopterflottiljen fran intervju
med Flygsak:

”Flottiljen behéver lugn och ro:

- for att mogna och ta emot sina nya helikoptrar och bli duktiga
pa att flyga

- CF och DC maste vara synliga pa divisionsniva (bl.a. p.g.a. det
langa geografiska avstandet ledning-div/skv) langa avstand
mellan ledning och divisioner

- man bor minska bruset, CF maste fa tid att agna sig at
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flygtjansten; samma géller DC

- CF andra Mind set (vara beredd att kommendera en person till
DC).”

Sammanfattning

OB:s och GD:s kontakt med de flygande férbanden upplevs vara
begransad.

Forsvarsmaktens verksamhetsplanering stéller krav pa att det ska
finnas ett fungerande samspel och bra samarbetskanaler mellan
bestéllare och leverantdr, d.v.s. INS och PROD. Detta upplevs idag
som bristfalligt.

HKYV saknar relevant helikopterspecifik kompetens.

Ekonomistyrningsverkets studie visar att det saknas en samlad bild av
verksamhet och ekonomi inom HKV (INS/PROD).

Forsvarsmaktens organisation och styrning som utformats pa ett
komplicerat s&tt och uppdelningen i bestdllare och utforare
(INS/PROD) innebar att organisationen blir svar att forstd och arbeta
med. Medarbetare pa olika nivaer har svart att forsta sin roll och
verksamheten blir darfor svar att 6verblicka och styra.

Det finns ett antal synpunkter pa att FLYGI borde ha en oberoende
stallning och ett starkare mandat. FLYGI har inte tillrackligt med
resurser och behdver tillforsékras tillrackliga resurser.

7.1.2 Organisation Helikopterflottiljen

Sammanslagningen ar 1998 upplevdes inte positivt av all personal.
Det fanns en oro om att man inte fick tillracklig satsning pa sina egna
system. Det fanns synpunkter pa att man inte samlade personalen for
att forsoka skapa en gemensam kultur nar ett gemensamt férband
skulle skapas med gemensam utbildning och gemensamt regelverk.
De olika verksamhetsstidllena hade tidigare sina  egna
verksamhetstillstdnd. Den stab som fran borjan skapades i Linkdping
hade endast en administrativ samordnande funktion och inte en
styrande. Under de forsta aren var verksamheten i standig
omorganisation p.g.a. nya krav och direktiv.
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Det har &ven framkommit att det fanns en bristande styrning av
verksamheten redan da Helikopterflottiljen startade 1998. Vid en
revision av Helikopterflottiljen pavisades brister i den langsiktiga
verksamhetsinriktningen. Dialogen mellan Helikopterflottiljen och
HKV hade brister med inslag av misstroende och utebliven
kommunikation.

Det fanns tidigt en oenighet inom flottiljledningen dels om hur
verksamheten skulle ledas och dels synen pa flygsakerhetslaget, vilket
innebar att personer i ledande befattning slutade pa flottiljen.

Helikopterflottiljen &r en matrisorganisation dar skvadronledningarna
inte ingar i funktionsledningen. Helikopterflottilien och dess
geografiska spridning av verksamheten (flottiljledning pa Malmen i
Linkoping och verksamhet som bedrivs pa fyra orter i landet) upplevs
av ett flertal personer i verksamheten som ett problem. Med en
gemensam flygchef for hela flottiljen sprids dennes ansvar och
resurser ut pa ett flertal olika system och manga olika uppgifter. Som
jamforelse kan namnas att det inom den “spetsiga” verksamheten
finns den lokala flygchefen stationerad ute pa forbanden. Stf CF ska
egentligen vara lokalt placerad (lokal CF) i Ronneby pa 50 %, men
detta har enligt uppgift visat sig inte fungera i praktiken.

Pa DC-niva har uttryckts att det behdvs battre samverkan mellan FE
och FUE. | intervjuerna har det fran DC-niva ocksa uttryckts att det ar
for langa och krangliga beslutsvégar, vilket skapar otydlighet.

Personal ute pa skvadronerna har uttryckt att man upplever att det
finns en stor stab pa Malmen som inte ger stdd utan bara lagger ut mer
jobb pa forbanden”.

Under de senaste fem aren har ett flertal politiska beslut tagits om att
lagga ner eller flytta verksamhet, &ndra inriktning/flytta/upphéra med
uppgift, eller att medverka/inte medverka i internationella insatser.
Detta har paverkat och paverkar fortfarande flottiljens personal,
verksamhet och organisation.

Personal i stabsbefattningar bade pa flottiljen och hdogkvarteret ar
daliga pa att overlamna information mellan varandra och pa
erfarenhetsaterforing. Under ar 2008 kommer befattningarna FVI, C
Hkpflj och CF att fa nya innehavare.

Tidigare RFSO inom flottiljen menar att RFSO inte har utnyttjats av
organisationen pa ratt satt utan mest lamnats vid sidan av. Till
exempel sa fick inte RFSO medverka i forberedelserna infor Kosovo-
uppdraget med att rekognoscera och utvéardera i sékerhetsfragor.
Denne menar att RFSO blir dverkdrda hela tiden och att dennes
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kompetens inte utnyttjas — exempelvis i utredningar och att RFSO
borde ha en sjalvstandig placering pa hogre niva i flottiljen for att
tydligg0ra det sékerhetsarbete som de utfér och ansvarar for. Man har
pa senare ar infort Human Factors-utbildning for en del FSO.

Verksamhetssakerhetsfragor hanteras av flera ansvariga. Detta
bedoms av ett flertal intervjuade som att det kan leda till en splittrad
ansvarsfordelning.

Sammanfattning

Det fanns en bristande styrning redan fran starten av
Helikopterflottiljen. Personalen fick inte vara delaktig vid bildandet av
den nya organisationen.

Det har varit stora forandringar Over tid i uppgift och inriktning.
Hkpflj matrisorganisation upplevs problematisk. Det &r langt till
ledningen. Med en gemensam flygchef for hela flottiljen sprids dennes
ansvar och resurser ut pa ett flertal olika system och manga olika
uppgifter.

Under 2008 kommer befattningarna FVI, C Hkpflj och CF att fa nya
innehavare.

FSO upplevs inte ha utnyttjats av organisationen pa ratt satt i
sékerhetsarbetet.

7.2 Verksamhetsmal och uppgift

Flertalet  intervjuade  personer  delar  uppfattningen  att
Helikopterflottiljen har haft for manga forandringar under kort tid. Ett
flertal intervjuade har uttryckt 6nskemal om att flottiljen ska fa lugn
och ro.

Bland intervjupersoner pa alla nivaer inom Helikopterflottiljen finns
uppfattningen att verksamhetsmalet varit snabbt foranderligt och med
en ryckighet som lett till att malbilden blivit mycket otydlig. De flesta
upplever att det saknas en gemensam malbild for Helikopterflottiljen
eller (om den finns) sa & den otydlig. Det har skett och sker
forandringar av verksamhet och uppgifter hela tiden, och det ar vanligt
med kortsiktiga beslut — ”langsiktighet ar idag ett ar”.

Exempel pa sadana andrade mal ar att helikoptersystem som man
beslutat att avveckla, senare har beslutats behallas och modifieras.
Andra exempel ar att nya helikoptersystem som kdpts in har férsenats
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kraftigt, och uppgifter sdésom SAR/FRAD har tagits bort och lamnat
glapp i malbilden.

Malbilden ser olika ut for olika personer, och en del uttrycker att det
inte finns ndgon malbild ute i verksamheten; "man bara aker med och
invéantar vad som hander framat”. For viss personal upplevs malbilden
dock for nédrvarande vara tydlig. Det géller t.ex. personer som &r
uttagna att ingd i internationell verksamhet, t.ex. NBG. De upplever
att de har ett klart definierat uppdrag, resurser och att de far flygtid.

Ett flertal personer upplever ocksd att det finns for manga
verksamheter pa en och samma division/skvadron (olika uppgifter,
olika system, etc.) och att det upplevs som om det blir en splittring
mellan dessa olika verksamheter. Personalen upplever att med de
forandringar som hela tiden signaleras sa laggs nya arbetsuppgifter pa
divisionerna/skvadronerna utan att befintliga arbetsuppgifter tas bort i
motsvarande omfattning.

Det finns en medvetenhet i flottiljledningen om att malbilden é&r
otydlig. Flottiljledningen anser att otydligheten &r en foljd av
otydlighet fran HKV, dar makten Gver resurser och uppgifter ar
placerad pa olika stallen. Flottiljchefen ar val medveten om betydelsen
av att vara ute i verksamheten och kommunicera malbilden, men anser
sig sitta i en svar situation eftersom informationen om mal och uppgift
fran HKV saknas eller hela tiden forandras. En intervjuad handlaggare
pa FLYGI uttryckte att flottiljchefen blir mellanhanden mellan kraven
uppifran HKV och flottiljens personal som ska verkstalla kraven. Det
ar svart att fa forstaelse uppat i organisationen for ett negativt svar
samtidigt som det ar svart att saga nej da det finns en oro for att det
kan paverka den egna karriaren inom Forsvarsmakten. Kraven maste
vandra fran den politiska nivan ner till flottiljchefen och sedan upp
igen till HKV for att det ska kunna ske en avstamning mellan uppdrag
och resurser, och det upplevs som besvarligt att ta sig igenom hela
systemet.

Inom flottiljledningen upplever man att politiker och HKV har
synpunkter och forvantningar pa Helikopterflottiljen. Det finns en
onskan hos bade ledning och personal inom Helikopterflottiljen om att
fa tid att arbeta ostort mot en klar malbild och med att fa mojlighet att
skaffa sig kompetens for att genomfdéra de uppdrag de har blivit
tilldelade. P& HKV finns enligt dessa manga befattningshavare som
paverkar beslut och som inte inser vidden av vilka konsekvenser olika
beslut far hos dem som ska verkstalla dessa, t.ex. vilka
konsekvenserna blir av reducerad flygtid ute bland flygande personal.

Det saknas en TOEM (Taktisk, Organisatorisk och Ekonomisk
Malsattning) for Helikopterflottiljen. Enligt avgaende FVI behdvs en
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tydlig malbild att styra mot (TOEM). Idag pagar en éversyn av alla
TOEM inom FM.

En FSO uttryckte att franvaron av klara och tydliga mal och uppgifter
far som konsekvens ett minskat engagemang fran personalen.

| en av Forsvarsmakten sarskilt tillsatt utredning ar 2005 gjordes
beddmningen att det inom Helikopterflottiljen saknas en gemensam
vardegrund och samsyn. Detta har bedomts av FM:s egen utredare
vara den enskilt storst bidragande orsaken till den férsdmrade
flygsékerhetssituationen.

Sammanfattning

Flertalet delar uppfattningen att Helikopterflottiljens utveckling har
gatt for fort, och att flottiljen behdver lugn och ro for att skaffa sig
kompetens for att genomfdra de uppdrag de blivit tilldelade.

Pa alla nivaer inom Helikopterflottilien finns uppfattningen att
verksamheten over tid har haft ett snabbt foranderligt verksamhetsmal
och en ryckighet som lett till att malbilden blivit mycket otydlig.

Det finns en medvetenhet i flottiljledningen om den otydliga
malbilden men man anser att otydligheten i sin tur ar en foljd av
otydlighet fran HKV

Det finns en 6nskan hos bade ledning och personal om att fa arbeta
ostort mot en klar malbild och med att fa genomféra de uppdrag som
de blivit tilldelade.

Inom Helikopterflottiljen saknas en gemensam vardegrund och
samsyn betraffande verksamheten.

7.3 Konsekvenser av forandringarna

7.3.1 Uppgifter

| intervju med CF uppger denne att mer dn 50 % av hans arbetstid gar
at till standig omplanering av verksamheten pa grund av nya direktiv
fran HKV.

P4 DC-niva har konstaterats att SAR/FRAD har varit en mycket
motiverande verksamhet. Nar man inte langre har detta uppdrag har
manga tappat motivation.

80




Pa saval pilot-/flygande personal- FSO- och DC-niva upplever att det
ar for manga forandringar av uppgifter. Uppgifter byts fran vecka till
vecka. Om det funnits en stabilitet och langsiktighet i uppgifterna sa
skulle det vara mojligt att kunna arbeta mer proaktivt &n vad som gors
idag.

Innan beslutet om HKP4 till NBG togs fick Helikopterflottiljen fragor
om HKP4 och dess medverkan i NBG ett flertal ganger men sade i
samtliga fall nej, framst av tidsskal. Flottiljen upplever att det inom
HKV har svart att acceptera ett nej. Infor NBG ansdg inte
Helikopterflottiljen det vara mojligt att ha nagra transporthelikoptrar
med utéver HKP10. Efter ett ar beslét HKV att HKP4 anda skulle
medverka (trots att Helikopterflottiljen sagt nej) vilket ledde till
kortare forberedelsetid. | samband med beslutet om att HKP4 skulle
ingad i NBG flyttades en divisionschef fran en annan division till denna
enhet, utan att ersattas.

Sammanfattning
Uppgifterna andras snabbt och utan férvarning.

CF arbetstid gar till mer &n halften at till att hantera omplanering av
verksamheten.

Verksamheten upplevs ryckig — uppgifter andras snabbt och utan tid
for forberedelser. — "Ett forslag som gavs i intervjuerna var att det
skulle vara battre att budgetera for bara 70 % av verksamheten. Det
skulle ge mer utrymme for att skapa flexibilitet i verksamheten. Nu
maste man budgetera fér 100 % och da far man géra omprioriteringar
och det leder till ryckighet”.

7.3.2 Teknik

Helikopterflottiljen genomgar stora forandringar nar det galler
helikoptersystem da flera helikoptersystem har avvecklats och
ytterligare tva system planeras att avvecklas under kommande ar. De
nya systemen som &r under inférande har en mer avancerad teknik &n
de system som har anvénts fram tills i dag.

I intervjuerna framkom en osékerhet for att det kan finnas problem
med att de helikoptrar som finns idag inte ar anpassade for det som de
ska anvandas for.

Det finns fall dar tillverkarens manual avviker frdn kraven i
FOM/FUM.
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Det har ocksa uttryckts bland piloterna och FSO:er att MTO-fragorna
gloms bort vid kdp av nya helikoptrar. Detta har dven papekats i
utredningar fran SHK - att det finns flera ergonomiska brister i
granssnittet mellan Méanniska — System i befintliga helikoptersystem.
Det har pavisats brister i presentationen av information samt brister i
utformning och placering av vred och andra reglage.

Sammanfattning

Nya system med avancerad teknik har blivit mycket fordrojda. Det
finns en osédkerhet kring om de nya systemen uppfyller kraven. Det
finns bade manualer fran tillverkaren och foreskrifter fran FLYGI att
arbeta efter vilket kan skapa forvirring.

Det finns brister i anvéndargranssnittet (MTO), t.ex. placering och
utformning av reglage.

7.3.3 Omflyttning av personal

Till foljd av att verksamhet omlokaliserats under de senaste aren har
personal flyttats, ibland till en helt annan del av landet. I manga fall
har det inneburit att hela familjer har flyttat med for att boséatta sig pa
en ny ort. Det har medfort stora forandringar for personerna men man
har varit motiverad att gora detta och kommuner och arbetsgivare
(FM) har varit behjélpliga med att ta fram bade bostad och arbetsplats
for medfdljande personer. Problemet har mer varit relaterat till
arbetsuppgifterna som enligt uppgift inte blivit som det uttalades i
samband med flytten. Uppgifter for Hkpflj har andrats och nya
helikoptersystem blivit mycket fordrojda.

Det har t. ex inneburit att personal flyttat till Ronneby fran Luled men
sedan har deras arbetsuppgifter flyttats tillbaka till Luled/Kallax (infor
t. ex NBG). Detta har medfort att familjen bor i Ronneby dit de flyttat
fran Luled men att den forsvarsanstallde aker tillbaka till Luled for att
tjanstgora.

Sammanfattning

Personal har bytt stationeringsort. Arbetsuppgifter har férandrats och
flyttats vilket gjort att personal trots allt pendlar.
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7.3.4 Regelverk och manualer

RML-arbetet paborjades ar 1997 — samtidigt som det pagick
omorganisationer och i praktiken saknades en organisation for att
hantera RML. | intervjuerna har framkommit att det fanns oenighet
om vilken organisationsform som kravdes for att uppfylla RML.
Redan fran starten, enligt uppgift, saknades personalresurser for att
bemanna enligt RML-krav — trots detta utlovade flottiljchefen att
atgarder skulle genomforas.

RML har tagit lang tid att utveckla, implementeringen har varit
langsam. Vidare har det papekats att implementeringen dgde rum i ett
skede dd FM genomgick betydande forandringar med bl.a.
resursminskningar och nagon extra resurstilldelning skedde inte for att
paskynda implementeringen pa flottiljniva.

RML har kritiserats for att vara allt for detaljerad. | intervjuerna har
det framkommit att det fortfarande finns bristande kunskap om RML
hos flottiljledningen.

FOM-arbetet startade 2003. Det har tagit lang tid och kravt mycket
resurser for Helikopterflottiljen att ta fram FOM. Intervjuade personer
inom flottiljen har dven pastatt att FOM inte har uppdaterats. FOM
upplevs av personalen pa flottiljen vara for detaljerad, omfattande och
splittrad.

Sammanfattning

Det har tagit lang tid att fardigstalla och implementera RML.

7.4 Ledarskap

Flygchefen upplevs av personal ute i verksamheten/pa divisionerna
som osynlig.

Pa skvadronerna &ar det ett langt geografiskt avstand till
Flottiljledningen. Ansvariga chefer anses inte vara ute i verksamheten
I tillrdcklig omfattning. Det &r inte enbart i geografisk mening som
avstandet till ansvariga chefer upplevs vara stort.

Manga efterfragar en flygchef som aker runt pa skvadronerna. Aven
de som é&r placerade pa Malmen upplever att CF ar osynlig aven om
det geografiska avstandet ar litet. Fran flottiljledningen har uttryckts
att det pa skvadronerna finns en ledning som “kanner for
medarbetarna”, men att detta saknas pa Malmen eftersom det dar inte
finns ndgon skvadronledning.
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CF uppfattar sitt arbete som mycket omfattande och papekar att
kraven pa CF ar for hoga for att kunna hanteras av en ensam
befattningshavare. Dessa uppgifter styrks dven av andra inom
flottiljen. Flygchefen agnar stor del av arbetet at andra uppgifter &n
flygtjanst (mer &n 50%). Ute i verksamheten upplevs detta som om CF
inte tar ett tillrackligt ansvar. Man upplever och menar att beslut som
CF skulle tagit delegeras ner och hamnar pa divisionschefsniva.

Det finns aven signaler ute pa divisionerna om att det brister i
kommunikationen mellan CF och CT. Det finns ocksa en uppfattning
att flygsakerhetsarbetet i stor utstrackning bedrivs i separata "ror”, FE
och FUE, och att kommunikationen dem emellan ibland ar bristfallig
“att den ene inte vet vad den andre gor”.

CF har sin bakgrund i "en-pilotsystem” och detta papekas vid ett
flertal tillfallen och man menar att forstaelsen och betydelsen av ett
fungerande besattningssamarbete saknas hos CF. Detta upplevs som
ett problem i kommunikationen med CF. Ett flertal vi intervjuat har
uttryckt sitt missndje med det ledarskap som CF utdvar. Dessa
synpunkter framkommer bade fran flottiljen och fran HKV. Asikter
har kommit fram om att CF behdver en bred blick, inte specialisering
pa specifika system.

En annan sak som papekats ar att det inte ar en strikt
uppgiftsférdelning mellan CF och stf CF.

Vad géller fordelningen av ansvar mellan olika befattningar inom
flottiljen har papekats att ansvarsfordelningen mellan skvadronchef
och flygchef kan bli komplicerad och att det inte ar tydligt vem som
ansvarar for vad.

Det har framkommit i intervjuer att ledningen (CF och CT) inom
Helikopterflottiljen inte alltid lyssnar pa varningssignaler. Avvikelser
och brister som forts upp i olika utredningar har inte omhéandertagits.
Ett stort antal brister av varierande allvarlighetsgrad har t.ex. tagits
upp vid flottilijens aterkommande flygsakerhetsmoten utan att
ledningen vare sig erkant att problemen finns eller vidtagit atgérder.

En divisionschef anmalde till CF att denne hade for manga och
ofdrenliga uppgifter och att det var obalans mellan uppgifter och
resurser. CF vidtog inte nagra atgarder.
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Sammanfattning

CF upplevs osynlig. Det har sagts att det finns brister i
kommunikationen mellan CF och CT. Ledningen inom
Helikopterflottiljen lyssnar inte alltid pa varningssignaler. Det upplevs
som om det finns en otydlighet i ansvarsforhallanden mellan
skvadronschef och flygchef. Avvikelser och brister som forts upp i
olika utredningar har inte omhandertagits. CF:s ansvarsomrade ar
omfattande det har papekats fran flera hall att kraven pa CF ér
omanskliga och att CF har en dvermaktig uppgift.

7.4.1 Ansvar - Balans mellan uppgifter och resurser

Pa ledningsniva inom Helikopterflottiljen patalas problem med den
obalans som finns mellan uppgifter och resurser. | sammanfattningen i
ESV:s rapport (2008) visar man pa patagliga brister i den interna
styrningen och kontrollen i HKV. Detta far negativa konsekvenser for
saval ekonomi, verksamhet och for sakerhet nar det finns stora brister
i den interna styrningen och kontrollen. ESV:s beddmning dar att dessa
brister kan harledas till otydliga ansvarsforhallanden och bristande
kontrollaktiviteter. Personalen vid Helikopterflottiljen séger att de vill
vara lojala och forsoker I6sa uppgifter trots resursbrist.

Enligt FOM FM (2007-10-01) géller foljande betraffande balansen
mellan uppgifter och resurser: FVI ansvarar for att balans rader mellan
uppgifter och resurser betraffande flygtjansten i Forsvarsmakten.
Central flygchef ska se till att det ar balans mellan de uppdrag som ges
fran Hogkvarteret och de resurser som tilldelas respektive forband.
Flottiljens flygchef (CF) ska sakerstélla att balans féreligger mellan de
uppgifter som ges till divisionerna och de resurser som tilldelas.
Divisionschef ska anméla till CF om obalans rader mellan uppgifter
och resurser.

En representant for PROD Flyg sager i intervju att "PROD Flyg har
ansvar for att uppgifter och resurser ar i balans”. Detta uttalande star i
motsattning till vad som sags i FOM FM och bidrar enligt var
bedémning till att skapa oklarhet i ansvarsforhallanden. | praktiken
innebar detta enligt var bedémning att FVI/FTS (INS) sitter pa
uppgifterna och PROD Flyg pa resurserna vilket maste gora det svart
(omojligt) att ansvara for balansen mellan uppgifter och resurser.

Ett exempel som ndmns &r att det vid planeringen for 2008 saknades
ca 350 miljoner i resurser i forhallande till de uppgifter som av INS
planerades att genomforas vid Hkpflj.
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Sammanfattning

Det finns en obalans mellan uppgifter och resurser. ESV har
identifierat patagliga brister i den interna styrningen och kontrollen
vid HKV. FVI/FTS (INS) sitter pa uppgifterna och PROD Flyg
bestammer Gver resurserna vilket gor det svart att skapa en entydig
ansvarsfordelning for balansen mellan uppgifter och resurser. (FVI)
har ansvar for balansen mellan uppgifter och resurser utan att ha
kontroll dver resurserna.

7.5 Arbetsmiljé/arbetssituation

Arbetsmiljon och arbetssituationen har hos framforallt piloter och
tekniker varierat Over tid och inom olika verksamhetsstéllen.
Arbetsklimatet och sammanhallningen ar enligt personalen positiv
inom skvadronerna och divisionerna. En FSO har sagt att "folk gar till
jobbet bara for att kamratskapet ar bra”. De verksamhetsstéllen som
upplever att de har ett tydligt mal att arbeta mot upplever dven
arbetssituationen mer tillfredstéllande (t.ex. NBG).

Den psykosociala arbetssituationen ar pa flera av divisionerna
otillfredsstallande, personalen mar daligt och otryggheten ar stor i
arbetet. Energin gar at till att fundera Over forandringar och
osakerheten infor framtiden. En intervjuad har uttryckt den
psykosociala arbetssituationen sasom att “det ar som att kliva ut i ett
regn, det gar inte att siga vilken av dropparna som gor en mest blét
och irriterad — vi blir duschade”. Med negativ psykosocial
arbetssituation menas att det finns organisatoriska faktorer (ledarskap,
forandringar etc.) som paverkar individens vélbefinnande negativt och
leder till oro och stress.

Det finns en oro for nya forandringar som skapar otrygghet. Manga,
pa alla nivaer inom flottiljen, pratar om “bruset” i organisationen som
skapar oro och otrygghet. | flottiljledningen ar man medveten om
problemen med "bruset”. Med "brus” avses bl. a. alla de foérandringar
som kommer, de oklarheter som detta skapar och som satter igang
diskussioner och ryktesspridning bland personalen. En av de
forklaringar som ges ar att det & en avsaknad av prioritering av
huvuduppgifter. Ett flertal piloter och annan personal pratar om att
syftet med deras arbete &r oklart. De vill ha en tydlig uppgift och vara
till nytta. Det &r i ldngden inte bra att genomfdra Ovningar for
ovningens skull. Det behévs en konkret uppgift och bra uppbackning
for denna samt tillrackliga resurser. Detta upplevs som viktigt for
flygsakerheten. Pa FSO-niva har beskrivits att alla omstruktureringar
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har lett till en vilsenhet, som i sin tur lett till att de anstéllda skapar
egna bilder av verkligheten och av vad som ska goras. Personalen
hittar egna uppgifter att sysselsatta sig med. Det man under lang tid
har varit bra pa efterfragas inte langre. En del har fatt forsamrade
arbetstider och samre betalt, och man far inte langre den bekréaftelse
man tidigare fatt. De d&ldre forarna far inte lara sig de nya
helikoptersystemen, vilket upplevs som negativt. Piloter som flyger
for lite kan drabbas av olust for att flyga och de tappar kompetens. En
pilot beskriver att det behdvs minst 150 timmar per ar for att kanna sig
séker. Tidigare var flygtjansten 95 % av arbetet, men den utgér en
betydligt mindre andel idag. Det efterfragas en social trygghet,
langsiktighet och tydlighet i verksamheten. Det finns funderingar hos
personal inom flottiljen pa att avsluta sin tjanstgéring inom FM och
soka tjanst hos nagon privat helikopteroperator eller byta yrkesbana.
Detta ar specifikt uttalat pd DC-niva — "trots att man har bra betalt och
har kul pa arbetet finns funderingar pa att sluta”.

Det finns personer som har avsagt sig flygtjanst p.g.a. det osdkra laget
efter det senaste haveriet i september ar 2007.

Ordet “familjestress” har tagits upp av nagra piloter och med det
menar man att de kénner av sina familjers oro. Familjer kdanner oro
bade infor det faktum att det har intraffat sa mycket handelser de
senaste aren och for att det nu finns en mojlighet att arbetet kan
innebdra ett internationellt engagemang. Det har ocksa intraffat att
piloter inte orkat flyga och dd hanvisat till orsaker som
“familjestress”.

Det saknas enligt intervjuerna ett systematiskt arbetssatt och resurser
for att ta hand om "hemvéndare” fran internationella uppdrag, och for
att forebygga och hantera posttraumatisk stress.

Arbetsmiljéundersékningar

En intern enkatundersokning av arbetsmiljon har genomforts pa
skvadronen i Ronneby. Resultaten visade att den fysiska arbetsmiljon
hade forbéattrats, medan den psykosociala arbetsmiljon var oféréandrad.
Problem rorde tex. otydliga ledningsforhallanden, bristande
chefsnarvaro, tata omplaneringar, personalférsérjning och lagt
fortroende for sakerhetsmateriel p.g.a. brister i funktionalitet. For att
fa en battre uppfattning om situationen vid tredje skvadronen (dér den
senaste  olyckan intrdffade) gjordes i juni 2007 en
arbetsmiljoundersokning i form av en enkdt med anvéndning av
Prevents arbetsplatstermometer. Enkatresultaten for hela skvadronen
visade att foljande organisatoriska faktorer erholl relativt laga
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(negativa) varden: uppgift och mal, hjalpmedel och metoder samt
beléningssystem. Den division som de omkomna piloterna vid Ryd-
olyckan tillhérde hade en mer negativ bedémning jamfort med 6vriga
divisioner pa fragor kopplade till dessa faktorer. Det gallde i viss man
aven fragor kopplade till ledning och ledarskap. Under ar 2008 har en
handlingsplan utarbetats. Enligt uppgift fran skvadronschefen behovs
ett langsiktigt och kontinuerligt arbete for att vanda utvecklingen och
na verkliga forbattringar.

For den aktuella undersokningen &r det av intresse att kunna relatera
till dvriga delar av Helikopterflottiljen och till Forsvarsmakten som
helhet.  FOrsvarsmakten  genomfor  for  ndrvarande et
vardegrundsarbete. Inom ramen for detta arbete har en
enkatundersokning  genomforts  vid  flera  tillfallen  dar
arbetsmiljofragor har ingatt. Denna utredning har efterfragat men inte
fatt tillstand av FM att ta del av resultaten fran det arbetet.

Resultaten i Holmqgvist och Landstroms studie (2005) av ett
helikopterforband och ett stridsflygsforband visade tydligt att
yrkeskategorin flygférare inom helikopterforbandet beskriver de
organisatoriska klimatfoérhallandena som mindre positiva och upplever
att helikopterorganisationen har mindre formaga till nytankande och
forandring jamfort med stridsflygsférbandet. Den Gvergripande bilden
av resultaten fran kartlaggningen av den psykosociala arbetsmiljon
foljer den for organisationsklimatet. Aven dar &r skillnaden mest
uttalad hos flygforare.

Sammanfattning
Arbetsklimatet mellan personalen &r gott och stddjande.

Den psykosociala situationen ar pa flera av divisionerna
otillfredsstallande, personalen mar daligt och upplever oro och stress.
Energin gar at till att fundera Gver forandringar och osékerheten infor
framtiden. Ett flertal av de intervjuade divisionscheferna upplevde
arbetsmiljon som pressande. Tidigare arbetsmiljomatningar/studier har
visat pa organisatoriska brister som paverkat den psykosociala
arbetsmiljon negativt.

7.5.1 Kultur och kulturskillnader

Kulturskillnaderna har varit ett stort problem sedan ar 1998 men det
upplevs pa ledningsnivd inom Helikopterflottilien som om de
successivt minskat. Under aren 2002-2003 har det framkommit att
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flottiljledningen inte ville ké&nnas vid dessa kulturskillnader.
Uppbyggnaden av den nya organisationen har inte varit problemfri
och de “kulturella” skillnaderna har varit pafallande och férsvarat
samverkan. De tre forsvarsgrenarna med olika flygoperativa uppgifter
vad avser helikopterflygverksamhet har inneburit att de utvecklat olika
sétt att arbeta. De olikheter som funnits kultur- och erfarenhetsméssigt
har Overforts till den gemensamma verksamheten. Detta har medfort
att det tidvis funnits olika uppfattningar hur den operativa
verksamheten ska genomféras. Detta har enligt uppgift i sin tur
bidragit till friktioner och stundtals konflikter. Det upplevs av ett
flertal personer som intervjuats att det inte har genomforts tillrackliga
atgarder for att hantera de kulturella skillnaderna och skillnaderna i
arbetssatt i samband med sammanslagningen. Ute pa divisionerna
upplever personalen i stor utstrackning att problem p.g.a.
kulturskillnader fortfarande finns kvar, bade i ledarskapet och i
besattningssamarbetet.

Pa pilot-, FSO- och DC-nivd har de flesta uppfattningen att
kulturskillnader mellan de olika férsvarsgrenarna fortfarande bestar.
Pa DC-niva har man tydligt uttalat att "arvet sitter kvar fran de olika
forsvarsgrenarna”.

Det finns t.ex. uppfattningar hos en del personal om att det &r
skillnader i ©ppenhet mellan de tidigare fdrsvarsgrenarna. (En
uppfattning ar att det var mer 6ppet i Marinen — och mer prestigekamp
inom Armén).

Forutom skillnader i kultur mellan de olika forsvarsgrenarna sa har det
funnits olika subkulturer inom dessa. Man har haft sina utbildningar
och sitt satt att hantera olika fragor. Det har dven framkommit att det
funnits rivalitet sdval inom som mellan de olika forsvarsgrenarna,
(Armén, Marinen och Flygvapnet). SHK har i ett flertal av sina
utredningar vid tidigare intervjuer med chefer pa hég niva inom
Helikopterflottiljen ocksa visat pa och sett det som allvarligt att de
kulturella skillnaderna mellan de olika forsvarsgrenarna och dessas
olika synsatt pa helikopterverksamhetens huvuduppgifter varit kanda
pa central niva inom Forsvarsmakten, utan att tillrackliga atgarder har
vidtagits for att tillrattaldgga dem.

Sammanfattning

Kulturskillnaderna finns kvar mellan de olika fdrsvarsgrenarna,
Armén, Flygvapnet och Marinen. Subkulturer finns. Det har inte gjorts
tillrackligt for att 6verbrygga de kulturella skillnaderna.
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7.5.2 Personal- och kompetensplanering

Flera av de intervjuade upplever att kriterier for befordran &r otydliga
och subjektiva. Vissa har uttryckt att det finns tendenser till att
favorisera och tillsatta ”sina egna” inom ledningen. Personer kan
flyttas till olika tj&nster utan att de av intresse sokt en tjanst. Flera
upplever att man har en forlegad syn pa kompetensutveckling inom
Forsvarsmakten. | intervjun med OB styrker han detta pa var fraga om
“befordringar — kriterier for omddmen/vitsord” - att “denna
rekryteringsgang” inom forsvaret forsvarar 6ppenhet och rapportering,
men markerar samtidigt att han inte tycker om det och séger - ”jag har
for manga ja-sagare runt mig”.

Ett problem som har tagits upp bland personalen &r att personer sitter
for kort tid pa tjansterna, vilket medfor att kontinuiteten forloras. |
intervjun med GD lyfts det fram att rotationen av personal ar HKV:s
storsta problem. Det uppstar brister i 6verlamningar och det blir en
bristande ansvarskansla. Det finns en stress i karridren att bygga pa
sina egna CV:n. Under den senaste tiden har tjanster pa forsok
annonserats ut for att kunna sOkas i konkurrens. Det finns ett
onskemal fran GD:s sida att man inte befordrar utan att det finns
adekvat kompetens.

Det har ocksa framkommit att det ar svart att saga nej till en tjanst som
erbjuds, (d&ven om det inte passar in i personens livssituation just da),
av radsla for negativ inverkan pa den fortsatta karriaren.

Enligt intervjuer inom Helikopterflottiljen finns det inom flottiljen
personalbrist inom flera omraden, bl.a. pa teknikersidan. Det finns
ocksa svarigheter med att rekrytera personal. Rekryteringshasen har
minskat eftersom det inte finns sa manga varnpliktiga langre. Det har
sagts att en del personal slutar p.g.a. ryckigheten i verksamheten och
de snabbt férandrade uppgifterna.

I samband med sammanslagningen av Helikopterflottiljen tillvaratogs
inte de individualplaner som da fanns for personalen. Planeringen pa
individniva anses av flera personer vara bristfallig dels p.g.a. manga
forandringar av mal/uppgifter over tid dels p.g.a. avsaknad av rutiner
och system for hur detta ska hanteras.
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Sammanfattning

Befordringar — kriterier for omdomen/vitsord upplevs forsvara
Oppenhet och rapportering. Personalbrist anses finnas inom flera
omraden. Individplanering é&r bristfallig och det finns ingen
langsiktighet i personalplaneringen.

7.6 Utbildning och kompetens

De olika forsvarsgrenarna har tidigare haft egna separata utbildningar
for flygtjansten. Det har dven funnits skillnader mellan utbildningar
beroende pa geografisk stationeringsort.

FVI identifierade tydliga skillnader mellan utbildning, tillsattning av
personal och attityd till flygsékerhetsarbetet inom flottiljen — detta
pavisades tydligt vid haveriet med Z34 (Karlsborg, 2003). Flygsdk
ledde under éren 2003-2004 ett flertal moten kring detta amne.

Idag grundutbildas sedan tre ar tillbaka inte langre helikopterpiloter
inom FM, utan dessa skickas for narvarande till Tyskland for
utbildning. De yngre ar idag utbildade pa ett mer enhetligt och
strukturerat satt och det upplevs som om skillnaden blir mindre och
mindre. Det har framforts att utvecklingen pa flottiljen har en positiv
trend, och att den nuvarande ledningen har gjort ett bra arbete.

Det har funnits och ett flertal papekar att det fortfarande existerar
brister i CRM/besattningssamverkan. Utbildningen upplevs inte ha
varit systematisk for forsvarsgrenarna. Enligt uppgift har de olika
forsvarsgrenarna tidigare haft sina egna arbetssatt som man inte tagit
hansyn vid sammanslagningen till en gemensam flottilj. Forst i och
med att FOM faststalldes ar 2007 styrdes traning i
besattningssamverkan upp enhetligt.

Det har i intervjuerna uttryckts kritik av FSO:er mot att deras
introduktionsutbildning till storsta delen &r inriktad pa utredning av
incidenter och intervjumetodik. Det finns 6nskemal om en mer
proaktiv inriktning pa utbildningen.

Ett 70-tal helikoptrar har avvecklats under de senaste aren och nya
helikoptersystem &r under inférande. Det finns darfor ett stort behov
av utbildning och omskolning i nya system. De nya systemen har en
betydligt mer avancerad teknik jamfort med de aldre
helikoptersystemen och att skolas in i dessa nya system tar lang tid.
Om personalen samtidigt under utbildningstiden anvénder de gamla
systemen tar inskolningen annu langre tid eftersom avlarningen fran
gamla system forsvaras.
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Det fanns inte nagot enhetligt och samlat system for uppféljning av
vilka utbildningar som varje beséttningsmedlem genomfért och tiden
nar utbildningen genomforts. Detta har inneburit att det saknats och
saknas bl.a. system for att Overféra information till andra
verksamhetsstallen, tex. vid byte eller forflyttning av
verksamhetsstalle.

Helikopterkompetensen inom FMV upplevs vara bristféllig. Detta har
inte foljts upp av utredningen da den avgransats till att inte granska
FMV:s verksamhet.

Né&r personal har flyttats har information om personalens formella
kompetens gatt forlorad.

Sammanfattning

De har funnits skillnader mellan utbildningar beroende pa var man
geografiskt var stationerad och beroende pa inom vilken forsvarsgren
man varit verksam.

Det finns ett stort behov av utbildning pa nya system. Det existerar
fortfarande skillnader i beséttningssamarbetet mellan de olika
forsvarsgrenarna.

Det finns 6nskemal om en mer proaktiv inriktning i FSO-utbildningen.
Det behOvs ett samlat och enhetligt system for uppfdljning av
utbildningsinsatser.

Helikopterkompetensen inom FMV upplevs vara bristfallig.

7.7 Flygsakerhet och flygsakerhetsstyrning

Tidigare fanns en oenighet inom flottiljledningen om
flygsakerhetslaget. Detta har tidigare framforts till OB och FVI — som
inte vidtagit tillracklig atgarder. 1 intervjuerna har framkommit att
aven FLYGI tidigare har tagit upp samma fraga utan att det fatt nagot
genomslag.

Bade fran intervjuerna och i protokoll fran flygsékerhetsmétena har
det framkommit att bade flottiljledningen och 6vrig personal upplever
svarigheter med att mata flygsdkerheten. En intervjuad séger
"beroende pa vem man fragar precis fore eller precis efter det att ett
haveri har intraffat far man olika svar om flygséakerheten”.

Bland flygande personal finns en uppfattning att personalen tidigare
infor en flygning naturligt var fokuserad pa flygtjansten och var
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koncentrerad pa den flygning som lag framfor. Idag upplevs utrymmet
i tid for att prata om flygning vara mindre. Man behdver enligt
intervjuade personer mer aktivt stilla in sitt fokus pa flygtjansten
("Flying Window”), eftersom man annars pratar om andra saker
sasom organisationsforandringar, forandrade uppgifter och allmant en
oro 6ver den radande situationen.. | kafferummet pratas mycket om
detta "annat” som tar upp ens arbetstid, t.ex. Forsvarsmaktens framtid
och den egna framtiden.

Piloter som flyger for lite kan drabbas av olust for att flyga och de
tappar kompetens. Tidigare utgjorde enligt uppgift flygtjansten 95 %
av arbetet, men den andelen &r betydligt mindre idag.

Sammanfattning

Det upplevs svart att mata flygsakerhet. Det saknas rutiner for att
skapa "Flying Window”. Den minskade flygtiden upplevs av nagra
personer ge olustkénsla och kompetensbrist.

7.7.1 Flygsakerhetsmal och flygsékerhetsarbete

Samtliga intervjuade har tillfrdigats om Forsvarsmaktens mal for
flygsakerhetsarbetet. Ingen har kunnat peka pa nagon overgripande
sakerhetspolicy frdn hogsta ledningen — och i denna utredning
konstateras att en sadan policy fran hogsta ledningen saknas.
Formulering av  sdkerhetsmal finns i Helikopterflottiljens
arbetsordning.

Ett Overgripande dokument som hanvisats till & OB:s
inriktningsdokument  fran den 11 juni 1997 (Inriktning av
flygsakerhetsarbetet inom det militdra luftfartssystemet och for den
militéra flyginspektionen, HKV beteckning 02 810:67827), dér det har
formulerats ett antal mal for utvecklingen av den militara luftfartens
foreskrifter, myndighetsfunktionens uppgift och inriktningen av
tillsynsarbetet.

RML stiller krav pad verksamhetsutévaren att formulera mal for
flygsakerheten.

Malen for flygsakerheten som de uttrycks i Helikopterflottiljens ArbO
innebar att "flygsakerheten ska minst vara jamférbar med évriga delar
i den svenska militdra luftfarten”. Liknande uttrycktes ocksé i OB:s
inriktningsdokument att ”den grundlaggande flygsakerhetsstandarden
skall vara lagst i nivda med den som finns i Gvriga valutvecklade
luftfartsnationer”. Detta innebar att det inte finns ett tydligt mal for
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vilken standard som ska uppnas i den egna verksamheten, utan att det
egna sékerhetsutfallet vérderas i relation till flygsakerhetsstandarden
hos andra  verksamhetsutévare.  Samtidigt  framgar av
Helikopterflottiljens Flygenhets kvalitetsmanual att man arbetar mot
en nollvision.

Uppfattningen om vem som har ansvaret for flygsakerheten varierar
beroende pa vem man fragar.

Pa divisionerna och flottiljledningsniva har en del uppfattningen att
ansvaret for flygsékerheten ligger hos C Hkpflj, medan andra anser att
ansvaret ligger hos CF. Om detta ansvar tas fullt ut eller inte finns det
olika uppfattningar om. Ansvaret silas ner i organisationen, och det ar
svart att se pa vilken niva ansvaret egentligen ligger.

Flottiljen har flygsakerhetsméte fyra ganger/ar. Tva stérre méten da
aven FLYGI och Flygsak deltar samt tva mindre da enbart personal
fran Flottiljen deltar. Infér motet lamnar samtliga FSO:er, divisions-
och kompanichefer in skriftliga underlag betraffande laget pa
respektive division/kompani.

| augusti 2007 holls ett flygsakerhetsmote pa Malmen. Enligt
protokollet kunde det konstateras att flygsakerhetslaget var daligt.
Kort darefter skedde haveriet vid Ryd (2007-09-11, v. 37). Vid ett
extra divisionschefsmote angaende flygsakerheten i v. 40, 2007,
papekade de narvarande flygspecialpsykologerna och personal fran
Flygsék en rad brister och svagheter i flottiljens verksamhet. Detta
mote resulterade inte, (enligt DC) i nagra konkreta atgarder som tog
vara pa resultaten fran motet.

Vid det flygsdkmote som utredningen besokte i februari 2008
konstaterades det att en betydande del av matestiden gick at till att
presentera innehallet i det tidigare inlamnade skriftliga underlaget. Det
upplevs av intervjuade personer som om det &r en stor skillnad mellan
vad som star i protokollen fran flygsakerhetsmotena och vad DC
sager.

Vid motet gar man igenom en “action list” med punkter som behdver
atgardas och man kontrollerar vilka som &r atgardade respektive
kvarstdende. Vid det flygsakerhetsmote som utredningen besokte
uppstod ofokuserade diskussioner kring kvarstaende punkter som inte
resulterade i nagon atgard eller att ansvar for punkten delades ut.

Ett grupparbete kring “hur maéta flygsakerhet” och “hur kan
flygsakerhetsmotet forbattras” genomfordes vid flygsdkmotet i
februari 2008. Tyvarr krymptes tiden for gruppdiskussionerna en hel
del p.g.a. dalig tidshushallning tidigare under motet. Arbetet med att
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utveckla ett verktyg for att mata flygsakerhet har fortsatt under varen.

Nar det galler helikopterflottiljens beslut i sakerhetsfragor sa har det i
intervjuer presenterats exempel pa att nar beslut tagits av
helikopterflottiljen om att stalla verksamheten av sakerhetsskal sa har
overordnade pa hogkvarteret tagit direktkontakt for att ifragasatta
beslutet.

Sammanfattning

Flygsakerhetsmoétena upplevs av flera intervjuade personer som om de
inte utnyttjas optimalt. Identifierade problem tas inte om hand
systematiskt. Flygsakerhetsradet inte sammantratt sedan 2006.

Ansvaret for flygsékerhet ar otydligt — ansvaret finns hos flera delar
av organisationen. Det saknas ett Overgripande policydokument som
beskriver sakerhetsmal. Det finns inget tydligt mal utan det egna
sékerhetsutfallet vérderas i relation till flygsékerhetsstandarden hos
andra verksamhetsutovare.

7.7.2 Riskanalys

Det har tagit ldng tid att utveckla nya rutiner och verktyg for
riskanalys och de som i dag anvands togs fram 2005-09-01.
Instruktioner for riskanalyser finns i ArbO. RM har en foredragning
av riskanalyser var tredje vecka for C Hkpflj. I intervju med personal
pa ledningsniva framkom att riskanalyser finns dokumenterade sedan
ar 2005. Under ar 2007 har antalet genomforda riskanalyser 6kat. Pa
ledningsniva har man sedan ar 2007 arbetat med att gora riskanalyser
till att vara en naturlig del av verksamheten. Flera i flottiljledningen
har uppfattningen att riskanalyser fungerar bra i verksamheten.

Av de dokument och uppgifter som granskats inom utredningen
framgar att riskanalys, med beslut om riskreducerande atgarder enligt
kraven i RML, saknades fore bildandet av Helikopterflottiljen och
saknades for de efterféljande organisationsférandringarna fram till
FBO4. | samband med FB04 gjordes en riskanalys enligt ORM som ar
en intern systematisk riskanalysmetod.

De rutiner som idag finns for att kontinuerligt gora riskanalyser
anvands inte systematiskt utan framférallt i samband med storre
ovningar. Ingen uppféljning av  rekommendationerna  fran
riskanalyserna genomférs. Snabbt fordndrade uppgifter och
arbetssituationer leder till att det inte finns tid att genomféra riktiga
riskanalyser. Ute pa divisionerna upplever man att riskanalysarbetet
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kommer i konflikt med verksamheten. Riskanalysarbetet upplevs inte
som en del av verksamhetsutvecklingen. En majoritet av
divisionscheferna och skvadroncheferna upplever att man inte hinner
med att analysera och ta fram konsekvenserna av riskanalyserna. Flera
av medarbetarna ute pa divisionerna &r inte medvetna om att det finns
en mall for riskanalys.

Det finns olika syn bade hos ledande personal och verksamhetsstéllen
om nar och hur riskanalys ska genomfors. Ju langre fran ledningen ut i
organisationen som man kommer desto otydligare blir syftet med
riskanalys och hur denna ska anvandas. Som ett flertal uttrycker det
det finns regler att riskanalys ska géras men inte hur den ska goras”.

De flesta personerna vi intervjuade uttryckte att riskanalys &r ett bra
verktyg men att det finns brister - framforallt i aterforingen och
aterkopplingen samt att hantering av identifierade problem saknas.

Det finns regler om att riskanalys ska utfras, men metodiken ar inte
allmant kand ute i verksamheten. Synen pa riskanalyser ute pa
divisionerna ar blandad, och vissa medarbetare upplever det enbart
som ett krav och inte som ett anvéndbart verktyg. FSO uttryckte att
synen pa riskanalys ute i verksamheten inte ar lika positiv som pa
tillbudsrapportering.

Det saknas rutiner fOor hur vérdera kanda riskfaktorer infor ett
flyguppdrag sasom vader, morkerflygtid, helikoptererfarenhet, oro och
stress p.g.a. organisationsforandringar samt langa tjanstgoringstider.

I flottiljledningen finns uppfattningen att ansvar for uppféljning av
riskanalyser ligger pa divisions- respektive kompaniniva. Revisioner
av hur riskanalyser foljs upp genomfors inte.

Flera FSO har uttryckt att riskanalyser ibland gors for snévt;
riskanalyser handlar for mycket om att man behdver handskar nér det
ar kallt &n att ta de viktiga greppen”.

Riskanalys i samband med omorganisationer

RML innehaller krav pa hantering av organisationsforandringar for att
minska riskerna. Systematiska rutiner saknas for ledning av
organisationsférandringar: riskanalys fore andring, genomférande av
atgarder for att minska riskerna samt uppféljning och utvardering av
andringar med avseende pa flygsakerhetspaverkande konsekvenser.

Det har rapporterats att flygsékerhetsfunktionen vid HKV, i samband
med inférandet av HKV 05 organisationsstruktur, anyo
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omorganiserats och reducerats utan att organisationsférdndringarna,
med avseende pa flygsakerhetspaverkande konsekvenser, pa ett
systematiskt satt har foregatts av riskanalyser, féljts upp under
genomforandet eller utvarderats efter genomférandet (FM utredning
2005-09-30).

Vidare saknas riskbeddmning av att beséttningar, bestdende av
personer fran olika forsvarsgrenar, verksamhetsstdllen och
helikoptertyper samverkar.

Sammanfattning
Rutiner for riskanalys finns men anvands inte systematiskt.
Riskanalysernas resultat utnyttjas inte.

Riskanalys anvands framst infor storre dvningar. Riskanalys gors inte
systematiski.

Synen pa riskanalys ar inte enhetlig, pa ledningsniva inom flottiljen
upplevs att det ar ett bra fungerande verktyg men ute pa divisionerna
ser man det mer som ytterligare en uppgift som ska utforas.

Riskanalys saknas i den dagliga verksamheten, besattningssamarbete,
morkerflygning, etc.

7.7.3 DA

DA-systemet &r ett viktigt hjalpmedel i sékerhetsarbetet och
erfarenheter fran rapporterade handelser tas upp pa divisionerna en
gang/vecka.

Blanketten d&r gammal och orsakskoderna &ar "trubbiga” och daligt
anpassade till de nya systemen. Enligt uppgift i intervjuerna kodas en
alltfor stor andel, ca en tredjedel, av orsakerna som ”6vrigt”.

Aterkopplingen av avvikelser upplevs av flottiljledning och FSO:er ta
for lang tid, och flottiljledningen anser att det behdver laggas mer tid
pa aterkoppling av DA och avvikelser. Det kan enligt uppgift ta flera
manader innan en avvikelse hanteras och aterrapporteras, specifikt
géllande sékerhetsutrustning/material (t.ex. isolerdrakt — “DA-
bombning” for att fa gehar).

Flottiljledningen anser att avvikelsesystemen lever olika ”liv” och att
det vore bra med samordning av AA/DA mark/DA flyg.
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FSO har uttryckt att DA gar igenom foér manga filter, och att det vore
battre om piloterna sjalva kodar felet.

Sammanfattning

DA-systemet ar ett viktigt hjdlpmedel. Blanketten dr gammal och
orsakskoderna ar "trubbiga” och daligt anpassade till de nya systemen.
En alltfor stor andel av orsakerna kodas som "6vrigt”.

Nagra har framfort att DA gar igenom for manga filter, och att det
vore battre om piloterna sjalva kodade in felet.

7.8 Sakerhetsutrustning m.m.

Det finns en uppfattning inom Helikopterflottiljen att verksamheten
har lagre prioritet an stridsflyget. Flottiljen upplever dven att det finns
en okunskap om sakerhetsutrustning och materielfragor inom FMV.
Det forekommer att flygutrustning t.ex. klader, kdngor och hjalmar ar
daligt anpassade for den uppgift som ska utforas.

Flera upplever att det ar svart att fa gehor for behov av och underhall
av  flygsdkerhetsutrustning.  Till exempel fanns pa det
flygsakerhetsmate som utredningen besokte fragor kvar pa “actionlist”
som handlade om brister pa sakerhetsutrustning och som legat kvar
dar utan atgard i flera omgangar.

Raddningsflottar saknas i HKP15. Flotten felspecificerades vid inkOp
och den var for stor for att fa plats i helikoptern.

Sammanfattning

Personalen upplever att sékerhetsutrusning for helikopter har lag
prioritet.

7.9 Tillsyn och uppféljning av flygsakerhet

7.9.1 FLYGI:s revisioner

Externa revisioner av  verksamheten har genomforts av
tillsynsfunktionen, FLYGI. Syftet med dessa revisioner var i forsta
hand att prova om flottiljen uppfyllde kvalitets- och sékerhetskrav
enligt RML for att fa ett verksamhetstillstdnd. Processen har beskrivits
i tidigare avsnitt.
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I maj 2005 genomfordes en forsta revision av flottiljen pa en relativt
overgripande niva. Den konstaterade flera brister, bl.a. att rutinen for
avvikelserapportering inte tillampades. Revisionen och hanteringen av
dess resultat dokumenterades inte i sin helhet. Enligt FLYGI var det
svart att fa en Gverblick av verksamheten genom att tala med
ledningen utan man konstaterade att det fanns ett behov av att titta
langre ner i verksamheten.

Auktorisationsrevision i februari 2006

Vid FLYGI:s auktorisationsrevision av Helikopterflottiljen 2006-02-
02 identifierades ett antal avvikelser av sadan dignitet att det
konstaterades att RML:s krav for auktorisation inte uppfylldes.
Rapporten omfattade dven riktade rekommendationer internt till FVI
da rekommendationerna berérde omraden som Helikopterflottiljen
inte sjalv hade befogenheter och resurser att losa. En atgardsplan
utarbetades i samrad med FLYGI. Helikopterflottiljens interimistiska
verksamhetstillstand  forlangdes och utokades till att omfatta
verksamhet dven med HKP15 (HKV 2005-11-09,02810:77006).
Brister konstaterades nér det géllde foljande:

e Ledningen har inte skapat tillrackliga forutsattningar for
implementering av verksamhetsledningssystem i organisationen
och inte heller genomfoért uppfoljning i tillrdcklig omfattning.

e Ansvar och befogenheter for bitradande CF &r oklara.
e Motstridiga beskrivningar i FOM.
e Implementeringen av FOM é&r ej genomford pa divisionsniva.

e FOM och FUM ér faststdllda men inte implementerade och
efterlevda.

e Utbildad personal och rutiner for utférande av B- och C-service
pa personlig flygutrustning saknas pad Kallax. C-service
dokumenteras inte pa faststalld journal.

e Pa 3:e skvadronen i Ronneby rader mycket stor oordning i
hangarerna dar Ue/Rd forvaras. Bitr. CT ansvar och
befogenheter &r oklara.

e Dokumentation av S-check pa HKP10/408 &r felaktigt
dokumenterad.

e Enhetlig dokumenterad rutin for release av flygmateriel
saknades.
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| intervjuer med personal pa FLYGI framkom att mangden storre
avvikelser som identifierades innebar att verksamheten “stalldes”
under ca en vecka, till dess kontroller av personlig skyddsutrustning
hade genomforts. Det framkom redan mycket tidigt i revisionen att
kraven for auktorisation inte var uppfyllda och man dvervagde da att
avbryta revisionsarbetet.

Auktorisationsrevision i november 2006

En ny revision genomférdes i november 2006 pa begaran av
Helikopterflottiljen. Denna omfattade verksamhetsledningssystem,
flygoperationell verksamhet, ledning av fortsatt luftvardighet och
flygunderhall. Vid revisionen konstaterades att flera avvikelser sedan
foregaende revision inte hade atgardats, t.ex. kvalitetsmanualer, oklara
ledningsférhallanden och att verksamhetsledningssystemet for den
flygoperationella verksamheten inte var implementerat.

Helikopterflottiljens verksamhetsledningssystem var i huvudsak
implementerat och uppfyllde RML:s minimikrav. Flygunder-
hallsmanualen var i huvudsak implementerad och uppfyllde RML:s
minimikrav. Nagra hinder for auktorisation i dessa avseenden forelag
inte. Inom verksamheten vid Flygenheten konstaterades fortsatta
avvikelser som visade att verksamhetsledningssystemet inte var
implementerat och dérmed var inte RML:s minimikrav uppfyllda.
FLYGI konstaterade ocksa att verksamheten vid 99. Div inte anmalts
till FLYGI enligt RML:s krav. Dessa avvikelser utgjorde hinder for
auktorisation (FLYGI Revisionsrapport 2006-12-22).

Rekommendationer som gavs var att FVI bor utreda vilka ytterligare
atgarder som kan vidtas for att sakerstdlla att Helikopterflottiljens
uppgifter &r i balans med tillgangliga resurser over tiden. Sarskilt bor
utredas vilka ytterligare mojligheter som finns att koncentrera
verksamheten till farre och tydligare uppgifter, till férre
verksamhetsstéllen och till farre organisationsenheter. FVI bor folja
upp och stédja C Hkpflj arbete med att kompetensforsorja
Helikopterflottiljen med divisionsledningskompetens.

Beslut togs att Helikopterflottiljens interimistiska verksamhetstillstand
(HKV 2006-02-27, 02 810:61989) forlangdes men omfattade tills
vidare inte 99. Div flygverksamhet. Tillstandet gallde till 2007-06-30.
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Auktorisationsrevision i juni 2007

Vid den revision som genomfdrdes i juni 2007 fick flottiljen RML
verksamhetstillstand med sarskilda villkor, bl.a. pa sarskild
overlamning mellan divisionschefer och implementering av
kvalitetsmanualer inom flera verksamheter. Vid revisionen
konstaterades att verksamhetsledningssystemet var implementerat i
huvudsak och uppfyllde minimikrav. Vissa tidigare mindre avvikelser
kvarstod men verksamhetstillstdnd kunde ges.

7.9.2 Internrevisioner

FM har ocksa genomfort interna revisioner av
helikopterverksamheten. | detta avsnitt sammanfattas resultaten fran
dessa verksamhetsrevisioner. Sadana revisioner kan genomforas av
FM:s enhet for internrevision liksom av Helikopterflottiljen pa egen
hand. FLYGI har kontinuerligt informerats om resultaten fran
revisionerna.

Internrevisioner genomfordes ar 2000 och 2004 av Forsvarsmaktens
enhet for internrevision (HKV REV). Redan i den revision som
genomfordes ar 2000 uppmanades flottiljen att utarbeta en gemensam
verksamhetsidé, inriktning och  langsiktig malséattning  for
verksamheten. Resultaten fran revisionen pekade pa att det radde
oklara ansvarsforhallanden inom flottiljen, att de olika enheterna inte
integrerats och att det fanns kulturella skillnader, att det saknades
samsyn och samordning, att det saknades styrning och att man inte
lyckats na uppstallda mal. Revisionen konstaterade ocksa att forbandet
omorganiserats tre ganger pa tre ar. Granskning av internkontrollen
visade att arbetsordningar och styrande dokument varierade mellan
olika enheter/forband.

Ar 2001 genomfordes en uppféljning av revisionsresultaten. D4
konstaterades att arbetet hade paborjats med att atgarda enligt
rekommendationer men att flottiljens uppgifter och roll alltjamt var
oklar och att flottiljstabens uppgifter var oklara. Likasa konstaterades
att intresset fran Forsvarsmaktens hogsta ledning var lagt och istéllet
for att skapa en langsiktighet arbetade man med fraga for fraga.
Uppfdljningen konstaterade att flottiljen alltjamt var ett forband i
obalans.

Nasta internrevision genomfordes ar 2004 och konstaterade att manga
av de problem som aterfanns vid revisionen ar 2000 fortfarande var
aktuella och oldsta. Flottiljen saknade en centralt faststalld, langsiktig
plan for dess inriktning och utveckling. En sadan inriktning ska anges
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av den centrala nivan. Revisionen konstaterade att dialogen mellan
flottiljen och Hogkvarteret hade brister med inslag av misstroende och
utebliven  kommunikation och vidare att de stdndiga
omorganisationerna var en stor borda for flottiljen.

Revisionen papekade ocksa att det behdvdes en Gversyn av RML:s
andamalsenlighet och effektivitet nar det galler
helikopterverksamheten.

Internrevisioner genomfordes av flottiljen ar 2005 och 2006. Vid
revisionen i maj-juni 2006 hittades 96 avvikelser, de flesta pa
Malmen. Avvikelserna fanns inom féljande omraden identifierades:

e Otydlighet i mal, formuleringar som inte var kanda i
verksamheten liksom pa ansvarsfordelning, ledning och
styrning. Det saknas handlingsplaner.

e Obalans mellan uppgifter och resurser.
e Otydlighet ansvar och roller. Befattningsbeskrivningar saknas.

e Brister i efterlevnad av lagar och forordningar eftersom FOM
inte implementerats och FUM och FOM inte var alltigenom
kénda i verksamheten. Elsékerhetshandlaggare saknades.

e Brister i uppféljning.

Sammanfattning

FLYGI genomforde totalt tre revisioner av flottiljen 2005-2007 innan
flottiljen fick sitt verksamhetstillstand 2007-06-20. Under perioden
2004-2007 hade den endast ett interimistiskt verksamhetstillstand.
HKV internrevision utforde tva revisioner av Helikopterflottiljen
under perioden 2000-2004. Darutéver genomforde flottiljen egna
internrevisioner vid tva tillfallen. Vid internrevisionen ar 2006
identifierades 96 avvikelser.

7.10 Sarskilda utredningar

7.10.1 Sarskild utredning av brister i ledning och styrning

Efter olyckan 6ver Bottensjon ar 2003 genomforde Férsvarsmakten en
sarskild utredning av brister i ledning och styrning av
Forsvarsmaktens helikopterverksamhet. Utredningen genomférdes
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efter att en rekommendation fran SHK (”Rapport RM 2005:01, Olycka
med en Hkpll nr 334 Gver Bottensjon, Karlsborg, O 1an, den 25 mars
2003.”) patalat brister i ledningen och styrningen av Férsvarsmaktens
helikopterverksamhet. En sarskild utredare genomférde denna.

Utredaren sammanfattade att bristerna utgjordes i allt véasentligt av en
fragmenterad och otydlig ansvarsfordelning avseende
Forsvarsmaktens roller som luftfartsmyndighet och flygoperator,
begransad formaga vid HKV:s flygsakerhetsfunktion att bedriva
forebyggande flygsakerhetsarbete. Vidare att
organisationsférandringar har genomforts utan att de, med avseende
pa flygsakerhetspaverkande konsekvenser, pa ett systematiskt satt har
foregatts av riskanalyser, foljts upp under genomférandet samt
utvarderats efter genomférandet. Utredaren konstaterade ocksa att det
fanns brist pa relevant helikopterspecifik kompetens i HKV, avsaknad
av gemensam vérdegrund och samsyn inom Hkpflj, obalans mellan
uppgifter och resurser inom Hkpflj verksamhet samt att arbetet med
implementering av RML vid Hkpflj inte har prioriterats i forhallande
till 6vrig verksamhet vid férbandet. Det ar utredarens uppfattning att
avsaknad av gemensam vardegrund och samsyn inom Hkpflj sannolikt
utgér den enskilt storsta bidragande orsaken till den férsamrade
flygsakerhetssituationen  vid  forbandet.  Utredningen  foreslar
Forsvarsmakten sju atgarder att vidtaga i syfte att eliminera
kvarvarande brister.

7.10.2 Resultat fran Arbetsmiljoverkets MTO-analys

Arbetsmiljoverket genomforde en sérskild analys med MTO-metodik
med underlag av haveriet vid Bottensjon (AIGO 2006/18434).
Haveriet intraffade i mars ar 2003 under en dvning som innebar att
trana pa en metodik for livraddning Gver Gppet vatten. Utredningen
konstaterade att det fanns flera sékerhetsbrister i den arbetsmetodik
som anvéndes. Metodiken var kdnd men inte formellt godkand av
ledningen for Helikopterflottiljen och det saknades réatt utrustning och
utbildning for arbetsmomenten och flygsakerhetsmateriel som inte var
godkand anvandes. Det fanns tillatelse till regelméssiga avsteg fran
regler och instruktioner vilket innebar brister i sékerhetskulturen.
Ingen riskanalys hade genomforts av  réddningsmetodiken.
Utredningen konstaterade att FM pa flera punkter brutit mot saval
Arbetsmiljolagen som mot de foreskrifter som utfardas med stod av
denna lagstiftning. Utredningen konstaterade ocksa att ledningen
brister i styrning och kontroll av verksamheten.
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Sammanfattning

Sérskilda utredningar gjorda dels av FM sjalv och dels av
Arbetsmiljoverket pekar pa brister i ledning och styrning av FM:s
helikopterverksamhet.
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8 Analys och slutsatser

8.1 Introduktion

Syftet med detta uppdrag var att beskriva och vdrdera
sékerhetskulturen inom Forsvarsmaktens helikopterverksamhet.

Analysen baseras pa underlag fran ett stort antal intervjuer med
personal samt pd en omfattande genomgang av dokumentation fran
Forsvarsmakten och av vetenskapliga publikationer.

Intervjupersoner har valts ut beroende pa att de representerat olika
delar av verksamheten och funktioner och/eller att de haft
specialkunskaper om vissa forhallanden. Nagra medarbetare har sjélva
kontaktat denna utredning for att ldamna information. Intervjudata har
pa detta satt givit en bade bred och djup bild av forhallandena inom
helikopterverksamheten. Intervjuerna har préglats av en stor 6ppenhet
fran intervjupersonernas sida.

Eftersom de problem som idag finns inom helikopterverksamheten har
utvecklats under en langre period har en begransad historisk
tillbakablick ingatt i utredningen.

Mot bakgrund av de omfattande problem som presenteras i denna
rapport ar det viktigt att notera att Helikopterflottiljen under senare ar,
2007-2008, har paborjat ett forbattringsarbete.

| detta kapitel gors en analys av de resultat som presenterats i
foregaende kapitel och dessa stalls i relation till konsekvenserna for
sékerheten inom helikopterverksamheten. Analysen har gjorts mot
bakgrund av statusen inom de omraden som ar viktiga for
sakerhetskulturen  (riskstyrning, forstaelse och beteende). En
beddmning har gjorts for att identifiera systematiska brister som i
kombination kan utgdra en allvarlig risk for verksamhetssakerheten.
Se beskrivning i kapitel 3.

8.2 Sakerhetskultur, verksamhetsmal och organisation

8.2.1 Sakerhet har inte hogsta prioritet i Forsvarsmakten

Det saknas en policy fran hogsta ledningen som anger att
sakerhetsfragor har hogsta prioritet. Sékerhet ar inte en tydlig del i
Forsvarsmaktens vardegrund (jfr. kapitel 4). Befattningshavare far
darfor inte stod for beslutsfattande i sékerhetsfragor. Resultaten fran
denna utredning visar pa att det saknas sakerhetsmal och tydliga
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sakerhetsprioriteringar fran hogsta ledningen. Det finns exempel pa att
nar beslut tagits om att stalla verksamheter av sakerhetsskal, t.ex. efter
ett haveri, sa har beslutsfattare utsatts for patryckningar fran
dverordnade om att fortsatta verksamheten. Det finns andra exempel
pa att overordnade tagit beslut om att fortsatta verksamheten trots att
sakerhetsansvariga underordnade ville stilla verksamheten. P& den
lokala nivan (Helikopterflottiljen) finns exempel pa att man anmalt
obalans mellan uppgifter och resurser utan att fa gehor.

Pa flera av de omraden dar SHK tidigare givit rekommendationer
kvarstar fortfarande problemen. Ett antal av dessa rekommendationer
har aterkommit i ett flertal utredningar. Detta tyder pa att
Forsvarsmaktens atgarder inte har haft avsedd effekt.

Det finns en uttalad uppfattning om att i en verksamhet som sysslar
med krig s maste man ta risker. Sa ar naturligtvis fallet nar det galler
taktiska beslut i en skarp situation. Daremot borde det inte vara
acceptabelt att bedriva en verksamhet under fredsforhallanden dar det
finns brister i sédkerhetsutrustning, helikoptersystem, traning, ledning
och styrning som innebdr att systematiskt oka risken for att skador
uppkommer eftersom produktionen fortsétter i ett system som har
betydande brister.

Sakerhet maste alltid vara ett langsiktigt mal for en framgangsrik
verksamhet. Bristande sékerhet innebar en betydande risk for forluster
av personal och av materiel redan innan man befinner sig i den skarpa
situationen. Som exempel kan ndmnas att kostnaden for forluster av
helikoptrar i haverier fore olyckan vid Ryd har uppskattats till 1,5
miljarder kronor. P& langre sikt ar darfor ett bra sakerhetsarbete
ALLTID mycket Iénsamt och i ett langsiktigt perspektiv finns ingen
konflikt mellan sakerhet och produktion. Erfarenheter fran allvarliga
olyckor pa olika platser i vérlden visar ocksa att verksamheter med
stora sékerhetsproblem avvecklas.

8.2.2 Flygsakerhetsmal

Idag finns fran hogsta ledningen en inriktningsformulering fran ar
1997 som fortfarande galler. Den ar till sin karaktar defensiv och
anger att sdkerheten inte ska vara samre &n vid andra jamforbara
flygverksamheter och att sdkerhetsarbetet ska vara kostnadseffektivt.
Att sdkerhetsmalen ska vara kostnadseffektiva anges ocksd i
Forsvarsmaktens Foreskrifter for militar luftfart. Ett exempel pa hur
kravet pa kostnadseffektivitet har dverskuggat sakerhetsmalet ar att
FVI efter haveriet med H 94 (Tarfalaolyckan) i verksamhetsdialogen
foreslog att infora registreringsutrustning (FDR och CVR) i
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helikoptrarna efter rekommendation fran SHK. Nagra ar senare, efter
haveriet med H 99 (R6rd), upptéacktes att man prioriterat bort denna
utrustning av ekonomiska skal, utan att FVI informerats om detta.

Helikopterflottiljen har en nollvision for verksamhetssakerhet och en
mer offensiv inriktning i sina policydokument jamfort med tidigare
namnda dokument. Detta innebar att de sikerhetsmal som finns pa
flottiljen inte stammer Gverrens med hogsta ledningens mal. Flottiljen
saknar darfor stod for sina sakerhetsmal pa hogre niva inom FM och
har som en konsekvens darav inget stdd i FM:s ledningssystem for att
ta konservativa sékerhetsbeslut. Detta innebar att flottiljen inte har
stod fran Overgripande policydokument nar det galler att driva
sakerhetsfragor mot aktérer utanfor flottiljen, t.ex. mot FMV (jfr
avsnitt 4.3).

Aven RML har en mer offensiv och heltackande sikerhetsmalsittning
som omfattar hela utvecklingsprocessen men som inte heller stammer
overrens med OB:s inriktningsdokument fran ar 1997.

Sammanfattningsvis innebdr detta att det saknas ett grundldggande
och tydligt riskstyrningsdokument fran den hogsta ledningen och att
det dokument fran 1997 som HKV hanvisar till inte stimmer éverrens
med andra dokument.

8.2.3 Otydlighet i ansvar och befogenheter

Resultaten ~ visar ~pa att  Forsvarsmaktens  Overgripande
organisationsstruktur liksom planering och styrning av verksamheten
leder till otydlighet nar det galler ansvar och befogenheter i
sakerhetsfragor. Betydande brister i styrningen har ocksa papekats av
Ekonomistyrningsverket (ESV).

Detta innebdr att personal pa olika nivaer inte vet vem som &r ansvarig
for olika fragor. Pa den lokala nivan finns en uppfattning att det &r
FVI pa INS som &r den hogste chefen efter OB. Flottiljen finns inom
PROD:s ansvarsomraden under uppbyggnadsperioder.

Det finns exempel pa att flera befattningshavare har samma
ansvarsomrade, t.ex. att skapa balans mellan uppgifter och resurser,
men saknar befogenheter. Ett konkret exempel ar att FVI (inom INS)
enligt FOM har ansvar for att se till att en sadan balans rader men i
praktiken saknar ekonomiska befogenheter for detta. De ekonomiska
befogenheterna finns hos PROD. Detta innebdr att FVI ansvarar for
uppgifterna och verksamhetssakerheten och PROD FLYG har
resurserna. Det &r svart att se hur nagon (FVI) kan ha ansvar for
balansen mellan uppgifter och resurser utan att ha kontroll Over
resurserna, lika lite som att den som kontrollerar resurserna (PROD
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FLYG) utan att ha inflytande Gver uppgifterna kan gora det. Likasa
har dven CF och DC skyldigheter avseende balans mellan uppgifter
och resurser. Trots att detta aterkommer pa flera nivaer och darfor
maste anses sarskilt viktigt sa lyckas man inte uppna denna balans.
Sammanfattningsvis innebér detta att Forsvarsmaktens organisation i
detta avseende inte formar att skapa en balans mellan uppgifter och
resurser.

FVI har i princip endast befogenhet att ta skarpa och konservativa
beslut (t.ex. att stalla verksamheten). Sadana beslut kraver en
helhetssyn och en omfattande erfarenhet av olika delar av
verksamheten och en kunskap i séakerhetsfragor inklusive de
langsiktiga konsekvenserna. Erfarenheter fran karnkraftbranschen har
visat att det ar svart for en enskild beslutfattare att ta sadana
konservativa beslut som far omfattande konsekvenser (som att stalla
verksamheten) aven om beslutsfattaren har stdd i sdkerhetspolicy och
ledningssystem (Kecklund & Petterson, 2008). | sadana situationer
uppstar i den akuta situationen en malkonflikt mellan produktion och
sakerhet. Det dr da viktigt att sakerhetsfragan har ett tydligt stod fran
hogsta ledningen och att det tas ett sdkerhetsbeslut som innebar att
avbryta produktionen. Sadana stod &ar policydokument som anger hur
riskstyrningen inom verksamheten ska ske. Kulturen i verksamheten
maste ocksa ge stod for att ta sddana beslut, t.ex. att prioriteringen av
sakerhet inte ifragasatts av kollegor och &verordnade. | alla
hogpresterande  verksamheter med  betydande  risker  ska
sakerhetsmalet alltid ha hogsta prioritet (se t.ex. Burman & Evans,
2008, Tomas m.fl., 2001).

Organisationer med positiv sékerhetskultur har en tydlig férdelning av
ansvar och befogenheter dar de ekonomiska resurserna ocksa ar
sammankopplade med verksamhetssékerhetsansvaret (se t.ex.
Oedewald och Reiman, 2007). En sadan koppling saknas i
Forsvarsmakten. Detta &ar helt olampligt ur sékerhetssynpunkt.
Foretradare for sakerhetsfragor ska finnas med i verksamhetens
ledning. Sa &r inte fallet inom Forsvarsmakten eftersom kompetens
avseende verksamhetssakerhet/flygsakerhet inte finns foretradd i
Forsvarsmaktens ledningsgrupp. FLYGI ar direktrapporterande till
OB men har ingen regelbunden motesform for att ta upp
sakerhetsfragor ~ med hogsta  ledningen. Mojligen ar
Flygsakerhetsradet, som enligt HKV ArbO ska sammantrada en gang i
kvartalet, tankt att vara ett sddant. Radet har inte sammantratt sedan
2006.

Nar det stalls krav pa flottiljen med kort varsel som leder till att
forberedelsetiden blir for kort eller att lamplig materiel saknas sa finns
det ingen beslutsfattare som tar konsekvenserna. Flottiljen tvingas att
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ta pa sig uppgifter trots att den sager nej. Sammanfattningsvis pekar
resultaten pa att ingen beslutsfattare i denna process stalls till svars
eller far ta konsekvenser av beslut som kan ge negativ
sakerhetspaverkan.

8.2.4 Verksamhetsmal

Det saknas en tydlig malbild saval for verksamheten som for
medarbetarna. Beslut tas i ett sent skede infér uppdrag och i manga
fall utanfor den faststéllda planeringsprocessen. Detta innebar en
"ryckighet” och att flottiljen far for lite tid for att skapa forutsattningar
for och planera sin verksamhet. Detta innebér standiga forandringar av
malbilden och detta paverkar saval verksamhet som individer negativt.

Som exempel kan ndmnas att TOEM (malbilden) for flottiljen &r
under omarbetning och att det idag saknas en faststalld malbild. Det
finns flera papekanden i revisioner och dokument om att HKV inte
tydligt angivit verksamhetsmalen for flottiljen.

Ett annat exempel &r att personal med kort varsel flyttas mellan
divisioner/kompanier for att utféra uppgifter som de inte &r utbildade
for. Samtidigt ska de forbereda sig for nya uppgifter utan tillrackligt
med tid for ordentliga forberedelser. Personalen vet inte till vem de
ska meddela att det finns en obalans mellan uppgifter och resurser. De
kanner stor oro for hur uppgifterna ska kunna genomféras med god
sékerhet och kvalitet. Enskilda medarbetare har med anledning av
detta sjalva tagit direktkontakt med denna utredning for att féra fram
sina synpunkter. Sammanfattningsvis pekar detta pa ett ensidigt
produktionsfokus i forhallande till sikerhet.

8.2.5 Otydliga kriterier for prestation i arbetet

Systemet for befordringar och karriér ar inte tydligt nar det galler hur
kompetens och prestation varderas. Sakerhetsarbetet forefaller
varderas lagt och ha en lag status. Det allmanna intrycket ar att det
forefaller att vara produktion och leverans till varje pris som ar det
som varderas hogst. En sadan inriktning leder ofta till beteenden som
innebar bristande 6ppenhet dar beslutsfattare undviker att ta obekvama
beslut.

Sammanfattningsvis saknas tydliga kriterier for vad en god
sakerhetsprestation &r pa organisationsniva och hur den ska uppnas (se
t.ex. Odewald och Reiman, 2007; Mjgs, 2004), — "man kan bli battre
om man vet vad béttre &r”.
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8.3 Organisationsforandringar

8.3.1 Omfattande foréandringar

Helikopterverksamheten har genomgatt flera omfattande forandringar
inom de flesta delar av sin verksamhet; organisation, uppgifter,
materiel och geografisk placering, sedan flottiljen bildades. Vissa
komplexa uppgifter har tillkommit, t.ex. NBG, och andra uppgifter har
utgatt sdsom sjoraddning och FRAD.

Internationell forskning och erfarenheter visar tydligt pa att sakerheten
forsamras 1 verksamheter som utsatts for forandringar, t.ex.
rationaliseringar, nedskarningar och stora forandringar som inte &r
kopplade till en utveckling av verksamheten. Sadana effekter har bl.a.
pavisats inom flyg- och jarnvagstrafik i USA i undersokningar som
gjorts i samband med avregleringar av dessa branscher. Detta beror pa
att de ekonomiska resurserna kraftigt har skurits ner under en langre
tid men ocksa pd den otydliga organisation med otillrackliga
styrmedel som far konsekvensen att det inte gar att ha kontroll pa de
ekonomiska resurser som finns och att verksamheten inte har verktyg
och arbetsformer for att kunna prioritera. Sammanslagningar och
omfattande foérandringar skapar oro och stérningar i den dagliga
driften. Forandringar kan leda till férsvagningar av organisationens
formaga att fanga upp farosignaler och risker. Hogt tempo i
forandringsprocesserna kan paverka sékerheten negativt. Konkreta
sakerhetsharriarer kan ga forlorade vid rationaliseringar och
personalminskningar. Snabba  foré&ndringar i operativa och
organisatoriska  prioriteringar ~ forsamrar  sakerhetsmarginalerna
(Paries, 1995, Amalberti, 2001, Rosness m fl, 2005, Rasmussen,
1997). Omfattande forandringar kan medféra rédsla och osakerhet for
enskilda individer (Landy & Conte, 2004), vilket kan stora
koncentrationen pa  flyguppgiften. Sammanfattningsvis  kan
konstateras  att  dessa  forhallanden  férekommer  inom
helikopterverksamheten.

8.3.2 Att hantera férandringar

Att flottiljen kommer att verka i en omgivning som kréver
forandringar ar dock att forvanta aven i framtiden. Det &r viktigt att
flottilien kan behalla kontroll 6ver verksamheten under dessa
forandringar. Detta innebar att forandringar inte far bli alltfor
omfattande och inte ske alltfér ofta och att flottiljen maste ha
mojlighet att paverka hur forandringar genomfors, t.ex. pa vilket satt
och vid vilken tidpunkt (se Rosness m.fl., 2005; Paries, 1995;
Amalberti, 2001). En forutsattning for detta ar att det ar mojligt att
styra och prioritera i verksamheten. Helikopterflottiljen saknar idag
forutsdttningar for att kunna hantera snabba forandringar som ligger
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utanfor den ordinarie planeringsprocessen.

Hogkvarterets organisation forsvarar mojligheterna for bestéllare och
utforare att samverka och prioritera. Forsvarsmakten bor dvervdga en
organisationsférandring med syfte att skapa en Okad tydlighet mot
personalen ute i organisationen och ett battre utnyttjande av resurser
for styrning och ledning och béattre mojligheter till samverkan,
exempelvis genom att samla resurser och uppgifter i samma del av
organisationen.

8.3.3 Kultur

De manga organisationsforandringar som flottilien genomgatt
alltsedan den bildades ar 1998, den stora bredd i uppgifter som funnits
med fran de olika forsvarsgrenarna och de standiga férandringarna av
uppgifterna har bidragit till att man inte fatt tillfalle att utveckla en
enhetlig plattform for verksamheten med rutiner, utbildning,
varderingar, attityder och kultur (vardegrund) som &r gemensamma
for flottiljen. Under aren har inte tillrackliga atgarder genomforts for
att hantera de skillnader som funnits i t.ex. erfarenhet, kompetens och
varderingar (se t.ex. Merrit & Helmreich, 1996; DSPPR, 2001).

Idag kvarstar i betydande omfattning de kulturskillnader som fanns da
flottiljen bildades. Sedan bildandet ar 1998 har flottiljen forsokt vidta
atgarder for att hantera skillnaderna. Inforandet av gemensam uniform
har inneburit att viktig information tagits bort som personalen
anvander for att i operativa situationer och i stabsarbetet kunna
bedéma kollegors erfarenhet och kompetens. Aven identitet och
specialisering pa vissa uppgifter har gjorts osynlig. Detta kan innebara
vilsenhet och osékerhet, framforallt pa den egna flygkompetensen och
pa kollegornas kompetens. Kulturskillnader och avsaknad av en
gemensam vardegrund for flottiljen innebédr att det kan finnas
skillnader i arbetssatt och forhallningssitt till flygsakerhet beroende pa
skillnader i verksamhetsort och helikoptersystem som kan forsvara
besattningssamarbetet och pa detta satt leda till olyckor.

Ovanstaende tyder pa att det rader en bristande forstaelse for
kulturella skillnader och vikten av att hantera dessa.

8.4 Styrning (management) och ledarskap

8.4.1 Styrning

Historiskt sett har HKV haft ett bristande engagemang i
helikopterverksamheten. Helikopterflottiljens verksamhet har inte
varit synligt i HKV:s organisation. Dialogen mellan HKV och
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flottiljen har fungerat daligt, vilket dokumenterats vid flera revisioner
och i andra dokument. Under senare tid har dock helikopterfragor
prioriterats i HKYV, sannolikt beroende pa politiska beslut om
internationella insatser som kréaver helikoptrar.

Fortroendet for Helikopterflottiljens ledning har hos personalen tidvis
varit svagt, vilket framkommit i flera dokument. Flottiljledningen har
uppfattats ha svarigheter att samla verksamhetsutvarna pa de olika
verksamhetsorterna till en gemensam syn pa verksamheten. Det har
ocksa framforts av bade flygchef och divisionschefer (ar 2005), att
flottiljledningen inte prioriterat flygsakerhet pa samma satt som chefer
inom andra flygvapenflottiljer.

Dessa forhallanden har inneburit att det saknats en Gvergripande
styrning av helikopterflottiljens verksamhet och prioritering av
sékerhetsarbete.

Styrning forutsatter att befattningshavare pa olika nivaer kan utéva
ledarskap, d.v.s. kdnna alla medarbetare och anpassa uppgifterna till
medarbetarnas kapacitet och forutsattningar och ta héansyn ftill
variationer i kapacitet (se t.ex. Clarke & Ward, 2006; Hoffman &
Morgeson, 2004; Burman & Evans, 2008).

8.4.2 Ledarskap

Flygchefen har inte i tillrdcklig omfattning kontakt med de olika
delarna av verksamheten. CF dgnar mer tid at styrning/management an
at ledning (se fig 4.3, 5.39).

En svarighet ar att verksamheten ar geografiskt spridd fran Ronneby i
soder till Kallax i norr, men det stdrsta problemet &r troligen att CF
inte &gnar tillrackligt med tid till ledning av k&rnverksamheten utan att
minst halften av arbetstiden &gnas at bl.a. omplanering och andra
uppgifter. CF har dessutom ett mycket hogt ledighetssaldo (ca 1000
timmar per ar de senaste aren) vilket illustrerar den hdga
arbetsbelastningen.

For den tekniske chefen finns liknande problem nar det galler den
geografiska spridningen av verksamheten. Bristen pa mer regelbunden
kontakt innebar att chefen inte hinner lara kénna alla medarbetare och
kan anpassa uppgifterna till medarbetarnas kapacitet och kompetens.

Effekten av en matrisorganisation ar att det blir ett mindre tydligt
ledarskap. | en matrisorganisation ar det sarskilt viktigt att det finns
utrymme att utdva ledarskap.

Uppdelningen i organisationen med en flygunderhallsenhet och en
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flygenhet innebdr att viss personal ibland &r understéalld CF och ibland
CT, tex. att en flygtekniker har olika chefer pa marken och i luften.
Detta kan skapa osékerhet om vem som bestdmmer och vad som
galler. Detta stéller ocksa krav pa tydligt ledarskap.

Divisionscheferna (DC) har idag manga andra uppgifter utéver att
leda flygverksamheten. Exempelvis genomfor divisionschefer
planering av uppdrag som egentligen ska utféras av staben pa
Malmen. Detta innebdr att DC har for lite tid for att utbva sitt
ledarskap enligt ovan. | praktiken har DC Overlatit en del av sina
uppgifter pa piloterna.

En central ledarskapsfraga for DC é&r att vara en forebild och mentor
for sin personal, och att etablera och uppratthalla normer och regler
for ett bra flygsékerhetsbeteende (se t.ex. Clarke & Ward, 2006;
Hoffman & Morgeson, 2004; Burman & Evans, 2008). Ett viktig del i
detta arbete &r att ha tid och verktyg for att kunna folja upp den egna
personalen.  Detta  kraver ocksd kontinuitet. ~ Omfattande
personalforflyttningar har inneburit bristande kontinuitet inom flera
divisioner.

Hela Forsvarsmaktens system med befordringar och vitsord kan leda
till att man i sitt ledarskap agnar sig at "favorisering” snarare dn att
utnyttja medarbetarnas kompetens pa basta satt.

8.4.3 Intern kommunikation

Forandringar har genomforts pa flera omraden och i snabb takt.
Helikopterflottiljen har inte lyckats na ut med att kommunicera motiv
och konsekvenser samt att skapa delaktighet i organisationen i sin
helhet for de forandringar som genomforts. Detta ar inte forvanande
utan snarare ett troligt utfall eftersom det &r i stort sett omojligt att
hantera den snabba foréndringstakten med omorganisationer i stort
sett varje ar.

Att helt undvika foérandringar i denna typ av verksamhet &r inte
mojligt — daremot maste flottiljen f& maojlighet att hantera och skapa
kontroll 6ver forandringsprocesserna. Det maste finnas verktyg och
arbetssatt for att hantera forandringar. Viktiga verktyg for
forandringar ar den interna kommunikationen och férankringen fore,
under och efter forandringen. Att skapa forstaelse, kommunicera
motiv och skapa delaktighet hos personalen &r centralt i allt
forandringsarbete (Roberts, 1993; Burman & Evans, 2008; Weikert
m.fl., 2008).
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8.4.4 Kompetens

Det har under lang tid ratt brist pa relevant helikopterspecifik
kompetens i HKV och en befattningshavare med hég rang som kan
foretrada verksamheten. Detta har inneburit att det saknats kompetens
och forstaelse kring helikopterverksamhetens krav och uppgifter.

0

Under en period pa 2000-talet genomfordes betydande
personalneddragningar pa savél Flygsak som FLYGI. Detta innebar
att resurser for saval forebyggande sakerhetsarbete som for
uppféljning minskade.

Kompetens pa vissa omraden inom Forsvarsmakten, sarskilt sadana
med civil anknytning, sdsom séakerhet och ekonomi (ESV, 2008) ar
otillracklig. Tjanstetillsattningen inom Forsvarsmakten baseras pa ett
befordringssystem och anpassning till karridrvédgar snarare &n
beldning for ett bra arbete i den befattning som man for tillfallet har.
Karridarer maste bygga pa kunskap och erfarenhet och inte anpassning
in i befordringssystemet.

Utbildningar och anvisningar for helikopterverksamheten har tidigare
genomforts och utvecklats pa lokal niva utan central samordning.
Personal fran olika geografiska platser har historiskt sett haft olika
kompetens och erfarenhet vilket maste hanteras pa ett systematiskt satt
nar personal med olika bakgrund sétts samman i en beséttning.

Det finns fortfarande brister avseende dokumentation av personalens
kompetens nar de flyttats till nya verksamhetsorter.

8.4.5 Brister i sdkerhetsutrustning

Resultaten visar att det finns stora problem med materiel, exempelvis
att kangor, hjalmar och annan utrustning som inte &r anpassad for
uppgiften anvands. Det borde vara en sjalvklarhet att det finns tillgang
till foreskriven sakerhetsutrustning som ar andamalsenlig och praktisk.
Om sadan utrustning saknas blir signalen till personalen att sékerheten
inte ar viktig. Detta kan leda till att personalen ocksa uppfattar att t.ex.
sékerhetsregler inte behdver foljas.

Pa detta satt kan viktiga verktyg for séakerhetsstyrning och personalens
fortroende for ledningen forloras.

8.4.6 Personalens psykosociala situation, tillit och tilltro

Omfattande forandringar och oklarheter i mal och uppgifter har skapat
oro och otrygghet som kan minska fokus pa flyguppgiften. Att
forandringarna kan innebara konsekvenser ocksa for familje-
situationen forvarrar situationen (se t.ex. Landy & Conte, 2004).
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8.4.7 Omfattande teknikforandring — "teknikspranget”

Overgangen till nya helikoptersystem innebér ett stort tekniksprang i
ett enda steg nar verksamheten ska ga fran bl.a. konventionell
instrumentering till “glass cockpit”. De nya helikoptersystemen
innebar en hogre automatiseringsniva och staller krav pa annan
kompetens &n nuvarande system. Inférande och driftsattning av
HKP15 och HKP14 innebér darfor andra kompetenskrav for saval
flygning som underhall. Overgangen till nya helikoptersystem kréver
att resurser under en period kan koncentreras pa kompetensutveckling
och tréning och inte pa produktion.

Standiga forandringar av tidsplan for leverans av nya system och
utfasning av gamla system har férekommit och férekommer alltjamt.
Detta forsvarar teknikskiftet nar det galler planering och
kompetensforsorjning och minskar aven tillgangen pa helikoptrar att
flyga med.

8.5 Sakerhetsmedvetande

8.5.1 Forutsattningar for sdkerhetsmedvetande

Denna utredning visar pa att det inom delar av verksamheten finns en
otillracklig forstaelse for det egna arbetets (och andras) betydelse for
sakerheten. Ett exempel pa detta ar att divisionschefer och flygchefer
vid ett mote ar 2005 efter diskussion om haveriet med Z34 uttryckt att
”...forstaelsen for och fokuseringen pa flygtjansten vid évriga delar av
helikopterflottiljen ar lag. Detta upplevs som en klar skillnad mot
ovriga flygvapenflottiljer dar flygtjansten ar — och tillats vara en tydlig
huvudprocess” (HKV Rapport 02 810:75188, 2005).

Det har ocksd framkommit att flottiljledningen inte lyssnar pa
varningssignaler och att det vid flygsakerhetsmoten finns olika
uppfattningar om hur flygsakerhetsléget ska varderas.

Detta skapar en risk for sékerhetsproblem och en 6kad tendens till att
ta genvégar (se t.ex. Oedewald & Reiman, 2007).

8.5.2 Riskanalys och riskhantering

Det ar otydligt hur resultaten fran riskanalyserna foljs upp bade pa
flottiljniva och ute pa kompanier och divisioner. Den arbetstid som
avdelats for Risk Manager pa flottiljen for att arbeta med verktyg for
riskhantering dar otillrdcklig. Riskanalyser anvands inte for att
identifiera risker i den “vanliga” verksamheten och darmed inte som
ett proaktivt verktyg.
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Kravet pa riskanalyser i ArbO foljs inte i den vanliga verksamheten.

8.5.3 Kompetens inom MTO och Human Factors

RML stéller krav pa ett brett sdkerhetstankande i hela flygprocessen
fran utveckling och drift till avveckling, gallande saval materiel som
forband. Darfor behdvs kompetens inom MTO och Human Factors
saval ute i verksamheten, som hos FLYGI och Flygsak. Alla chefer i
verksamheten maste vara medvetna om vilken betydelse dessa fragor
har for sakerheten. ldag & kompetensen pa detta omrade otillracklig
inom FM, sarskilt vid en internationell jamforelse. Fragorna maste fa
en hogre status i verksamheten och mer resurser.

8.6 Oberoende kravstallande och uppfdljning

8.6.1 Tillsynsfunktionen

Tillsynsfunktionen, FLYGI tillhér FM:s organisation och rapporterar
till OB. Kravdokumentet RML har utvecklats internt av FM baserat pa
regelverk for den civila luftfarten.

Detta innebar att bade kravbild och tillsynsfunktion ligger inom
tillsynsobjektets egen organisation och att tillsynsfunktionen darfor
inte ar oberoende. Erfarenheter fran framgangsrikt sakerhetsarbete &r
att det maste finnas en aktiv och oberoende tillsynsfunktion (Roberts,
1993). FLYGI:s placering och status i organisationen ger ett
otillrackligt mandat for att se till att sakerhetsfragor prioriteras och
atgardas. Forskningen visar att brist pa externa krav och tillsyn och ett
omsesidigt beroende mellan tillsynsobjekt och tillstandshavare innebéar
att problem och brister inte lyfts fram och atgardas. Detta bidrog bl.a.
till Challengerolyckan (se t.ex. Rosness m.fl., 2005).

8.7 Erfarenhetsaterforing och organisatoriskt larande

Att lara av intraffade handelser och att utvardera sin egen verksamhet
ar viktiga instrument for att utveckla en verksamhet. Handelser ska
analyseras och verksamheten ska utvérderas for att skapa ett larande
och standiga forbattringar.

Forsvarsmaktens internrevision pekade tidigt (ar 2000) pa betydande
brister och problem inom flottiljen. Vid en fornyad revision ar 2004
kvarstod de flesta av dessa problem. De hade da funnits under en
langre tid, troligen &nda fran starten 1998-99. Flottiljen och ledningen
pa Hogkvarteret forfaller ha saknat formaga att atgarda problemen. |
vissa fall har flottiljledningen haft svart att erkanna att problemen
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finns.

En annan forklaring till att bristerna inte &tgardades ar bristande
styrning och uppfoljning fran Hogkvarteret. Detta kan forklaras av
bristande resurser och intresse for helikopterverksamheten och att
verksamheten inte hade nagon tillhérighet i nagon av forsvarsgrenarna
forran ar 2004 da den placerades inom Flygvapnet. Detta i
kombination med de standigt pagaende organisationsforandringarna
kan ha inneburit en situation dar det i princip blev oméjligt att styra
verksamheten. Ledningen pa Hogkvarteret forefaller ocksa ha haft en
bristande forstaelse for, eller saknat information om, vidden av de
problem som internrevisionen papekade och de rekommendationer
som riktades till flottiljen. Vem som haft ansvar for att folja upp HKV
REV:s rapport har inte framgatt av dokumentationen.

De brister som papekas i SHK:s utredningar, i Forsvarsmaktens egen
utredning fran ar 2005 (HKV Rapport 02 810:75188, 2005) och som
ocksa denna utredning har funnit, har varit kanda inom FM under
langre tid utan att de har atgardats. Det &ar forst under det senaste aret
som atgarder vidtagits.

Inom Forsvarsmakten, sarskilt Hogkvarteret, forekommer téta
handlaggarbyten (vartannat, vart tredje ar). Dessa sker ofta utan
formella overlamningar och tjanster kan ocksa vara vakanta under
langre perioder. Detta innebar bristande sparbarhet, att drenden kan bli
liggande eller tappas bort, och att de erfarenheter som byggs upp inom
ett omrade tappas bort. Detta skapar forluster i kompetenséverforing
och ett kort organisatoriskt minne i HKV.

Avvikelserapportering och utvarderingar ar viktiga verktyg for att
forbattra verksamheten som inte anvénts i sin fulla potential inom
Forsvarsmakten. Framforallt saknas formagan att folja upp.

Andra exempel utgérs av fragor som behandlats pa
flygsakerhetsmdten och darefter forts éver till linjeorganisationen utan
att vare sig ansvarig for respektive fraga utsetts eller att systematisk
uppféljning sker.

117



Frekvens / flygtid x 1000

30

25

20

8.8  Flygtid och haverier

A

J::::_M

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Ar

Figur 8.1. Haverier, ATB, TB, totalfrekvens per 10.000 flygtimmar/ar och
total flygtid/ar.

Av figur 8.1 framgar att antalet tillbud okar fran 1990-talets borjan
fram till dess mitt for att sedan i stort sett med fa undantag sjunka
fram till 2004 da en relativt kraftig 6kning kan noteras. Vad galler
antalet allvarliga tillbud ligger dessa relativt konstant med en svagt
sjunkande tendens fram till 2007. Under perioden 1990-1999
forekommer endast tva st totalhaverier medan det under perioden
2000-2007 forekommer sex totalhaverier. Om man ser till totala
frekvensen haverier, allvarliga tilloud och tilloud under perioden
1990-2007 sa noteras en kraftig okning fran 2004 och framat. Tas
hansyn till den arliga flygtiden sa kan det konstateras att kurvan for
flygtid ganska val foljer kurvan for den totala frekvensen haverier,
Allvarliga Tilloud (ATB) och Tilloud (TB) per 10000 flygtimmar
fram till 2004 da tillbudsfrekvensen Okar och flygtiden minskar.
Perioden fram till 2000 ligger den arliga flygtiden pa > 20000 timmar.
Efter 2000 sjunker saval flygtid som tillbudsfrekvens. Ju mer man
flyger desto mer exponeras man for riskabla situationer som kan leda
till tillbud av nagot slag. Samtidigt & man i sa bra flygtrim att man
kan forhindra att riskabla situationer utvecklas till allvarligare tillbud
eller haverier. Med den sjunkande flygtiden fran 2000 sjunker ocksa
tillbudsfrekvensen, vilket kan bero dels pa att man inte langre
exponeras lika mycket for risker och dels pa att flygtrimmen fran det
mer omfattande flygandet dessforinnan fortfarande sitter i. Fran 2000
till 2004 flyger man mindre och mindre och forlorar en del av sin

—e—Flygtidx1000
—a—Tothav Fq
—a—ATB Fq
——TBFq
—¥—Totalt Fq
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flygtrim och nar man kommer ner i < 10000 timmar per ar sa okar
antalet tillbud och haverier kraftigt. Under 2007 var flygtiden 7371
timmar mot 19556 timmar under 2000, d.v.s. en minskning i flygtid pa
62 %. Fran 2004 till 2007 minskade flygtiden med 45 %.

En del av forklaringen till det 6kade antalet haverier kan vara att den
minskade flygtiden ger begransade mojligheter att skapa och bibehalla
en bred kompetens som ar viktig for att hantera nya och ovantade
situationer. Formagan att hantera sadana situationer har darfor
minskat.

Utvecklingen av tilloud och allvarliga tillbud har inte analyserats
eftersom det finns tecken pa att det kan finnas ett systematiskt fel
p.g.a. att det kan ha skett en forédndring i rapporteringsbeteendet. Det
finns tecken pa en minskad rapporteringsvilja men ocksa att allvarliga
tillbud idag klassificeras som tillbud i storre utstrackning an tidigare.

Det &r den enskilde piloten som vanligtvis rapporterar. Det ar val ként
att det i verksamheter dar man accepterar brister i materiel och andra
forutsattningar for att kunna uppratthalla produktionen sker en gradvis
hojning av acceptansnivan — en s.k. normalisering av avvikelser. Detta
ar val beskrivet i flera utredningsrapporter frain NASA (se t.ex.
Rosness m.fl., 2005). Om en sadan forandring har skett innebéar det att
en forsamring av sdkerhetskulturen har lett till betydande
tillforlitlighetsproblem i rapporteringssystemet.

8.9 Vad betyder resultaten for sakerhetskultur och
sakerhetsniva i helikopterverksamheten?

Sammanfattningsvis pekar resultaten fran denna utredning pa
omfattande problem och brister i flera av de forutsattningar som maste
finnas for att bedriva en saker verksamhet. Resultaten visar ocksa att
forhallanden forvarrats under flera ar och att verksamhetens ledning,
trots flera haverier, inte vidtagit tillrackliga atgarder for att forbattra
sakerheten. Forst kring ar 2007 har atgardsprogram paborjats. Efter
denna period &r det ocksa tydligt att vissa forhallanden stabiliserats
inom verksamheten, t.ex. har inga organisationsforandringar
genomforts och helikopterverksamheten har fatt en hogre prioritet i
Forsvarsmakten.

Baserat pa aktuell kunskap om sakerhet och sdkerhetsarbete kan
konstateras att de problem som funnits och finns inom flottiljen bidrar
till att oka sannolikheten for helikopterhaverier och att det finns en
tydlig obalans mellan uppgifter och resurser.

Det finns ocksa ett beroende mellan brister inom olika omraden, t.ex.
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styrning och ledning som innebér att dessa brister kan hamna i fas
med varandra och skapa systemsvikt (Kecklund, Skriver, Borg &
Petterson, 2008).

Flera samtidiga forandringar innebdr att jamvikten i hela
verksamheten rubbas och skapar svarighet att éverblicka risker och
konsekvenser. Inom helikopterverksamheten har flera storre
forandringar skett samtidigt och under ett kort tidsforlopp.

Det atgardsprogram som pagar och de atgarder som foreslas i denna
rapport behover fortsattningsvis genomforas for att skapa en stabil
plattform for flottiljen.
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9 Forslag till atgarder

9.1 Introduktion

| detta kapitel ges forslag till dtgarder utifran den analys som gjorts
och de slutsatser som dragits i utredningen. Atgdrderna grupperas
nedan under ett antal huvudomraden for att skapa en béttre forstaelse
for hur dessa atgarder bidrar till en sékrare flygverksamhet.

Utredningen visar pa att det finns betydande brister inom flera
omraden i helikopterverksamheten och dess ledning pa Hogkvarteret.
Ett forbattringsarbete har nyligen inletts vid Helikopterflottiljen och
en viktig rekommendation ar darfor att ett sadant arbete far fortsétta
och att resultaten fran denna och andra utredningar tas till vara.
Malsattningen  ar  att skapa en stabil plattform  for
helikopterverksamheten som ger goda och s&kra forutsattningar att
genomfdra de uppdrag som ges och kommer att ges i framtiden.
Helikopterflottiljen behover koncentrera sina resurser pa ett fortsatt
forbattringsarbete da forutsattningar for att med en acceptabel
sakerhetsniva utfora uppdrag for narvarande saknas.

Inom de atgardsomraden som pekas ut behdver Hogkvarteret
tillsammans med Helikopterflottiljen arbeta med att atgarda brister i
sakerhetskulturens olika delar (riskstyrning, forstaelse och beteende).
For att nd framgang och skapa ett bra sikerhetsbeteende saval hos
operativ- och stabspersonal som hos ledning behdver atgarder
samordnas och genomfdéras inom alla tre delarna for att uppna
forvantad effekt. All personal bor involveras i arbetet som ska
genomforas som en del av den ordinarie verksamheten.

9.2 Atgardsomréde 1 — Ateruppbyggnadsperiod for
helikopterflottiljen for att aterstalla balansen mellan
uppdrag och resurser i verksamheten

Forsvarsmakten behdver kraftsamla resurser for att skapa
forutsattningar for en séker helikopterverksamhet som ar beredd att
hantera en omstéllning till nya helikoptersystem och till en férandrad
insatsverksamhet.

Helikopterverksamheten behdver stabilitet och lugn och ro for att
bygga upp kompetens och tréana for de nya helikoptersystemen och for
att utveckla och implementera verksamhetsledningssystem och ge
utrymme for en langsiktig planering av verksamheten (motsvarande en
“time-out”).
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Forsvarsmakten bor se dver helikopterflottiljens nuvarande
organisation och se till att den far en utformning som dels framjar en
koppling mellan uppgifter och resurser, dels bidrar till utveckling och
implementering av en positiv sakerhetskultur.

Helikopterflottiljen bor inte ges nagra nya uppdrag, och de befintliga
uppdragen bor anpassas till arbetet med ateruppbyggnaden.
Forsvarsmakten behdver géra en langsiktig och bred planering som
riskanalyseras for att avgora hur lang ateruppbyggnadsperioden ska
vara.

9.3 Atgardsomrade 2 — Gor sékerhet till ett prioriterat
omrade i Forsvarsmakten

Sakerhet bor ha hogsta prioritet i Forsvarsmakten och detta bor tydligt
visas i vardegrund, verksamhetsstyrning, mal, policydokument och
ledningens beteende. For att bryta den nuvarande negativa trenden
med tillbud och olyckor bor Forsvarsmaktens ledning engagera sig i
sékerhetsarbetet genom att bl.a.:

e Skapa forutsattningar for ett proaktivt sakerhetsarbete.
e Infora begreppet sdkerhet som en del av sin vérdegrund.

e Fortlopande kommunicera att sdkerhet &r ett prioriterat
omrade.

e Ta fram en sédkerhetspolicy och tydliga och matbara
sakerhetsmal for organisationen och behévliga dokument for
riskstyrning.

e Ge flygande personal sérskilt anpassad utbildning i Human
Factors/MTO och CRM.

e Se Over kompetenshehovet i sakerhetsfragor och Human
Factors/MTO i hela verksamheten, sérskilt inom:

0 FLYGI och Flygsak.

o Alla ledningsnivaer i verksamheten.
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9.4 Atgardsomrade 3 — Skapa en oberoende
tillsynsfunktion

En oberoende tillsynsfunktion och en extern kravstéllare bor finnas for
flygsakerhet inom Forsvarsmakten. Foretradare for funktionen bor ha
sadan status som visar att fragorna har hogsta prioritet. C FLYGI
skulle kunna ges en liknande stallning som Generallakaren.

Tillsyn enligt RML maste ske av en part som har en oberoende
stallning och eget mandat att utfarda sanktioner. Overvdg om en
samordning kan ske med Luftfartsstyrelsen for att skapa
forutsattningar for bl.a. kompetensoverforing.

9.5 Atgardsomréde 4 — Utveckla styrning och ledarskap
inom HKV

e Satt karnverksamheten i centrum.

Fokus behover laggas pa flygtjansten och de stodfunktioner
som denna behover.

e Skapa tydliga  ansvarsforhallanden och utveckla
verksamhetsstyrning.

Verksamhetssékerhetsansvaret och de ekonomiska resurserna
bor finnas i samma funktion. FM planerar en 6vergang till en
operator fran den 1 januari 2009 vilket innebéar att FVI da far
ett tydligt flygsdkerhetsansvar. Vid en sadan forandring ar det
nodvandigt att FVI far befogenheter att faktiskt kunna paverka
balansen mellan resurser och uppgifter. En gemensam
flygvapenledning dar resurser och uppgifter finns i samma
organisation skapar en 6kad tydlighet och ett battre utnyttjande
av resurser for styrning och ledning.

9.6 Atgardsomrade 5 — Utveckla ledarskapet inom
Helikopterflottiljen

e Skapa tid for ledarskap.

En ledare maste ha tid avsatt att leda sin personal. Kontakten
mellan flygchef och flygande personal bor Okas. En lokal
flygchef pa varje verksamhetsort skulle medféra kortare
ledningsvéagar. Befattningen CF maste ges ett tydligare ansvar
och en majlighet att koncentrera arbetet pa karnverksamheten

(flygning).
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e Uppmaérksamma och utveckla kompetens och arbetssétt for
psykosociala arbetsmiljofragor och ett synligt ledarskap:

0 CF och DC bor vara synliga ute i verksamheten.

o Ledarskapet bor kunna fokusera pa att leda
verksamheten i nulaget och inte pa att hantera nésta
forandring.

For exempel pa lampligt ledarbeteende i en sakerhetskritisk
organisation se avsnitt 4.3.

9.7 Atgardsomrade 6 — Skapa arbetssétt for att hantera
forandringar och kulturskillnader

Insatser behdvs for att tillse att bade verksamhetspaverkare och
verksamhetsutdvare har formella rutiner, verktyg, kompetens och
resurser for att hantera forandringar. Insatser behdvs ocksa for att
utvardera utfallet, dvs. hur personalen upplever férdndringen och hur
den hanteras av ledningen samt hur verksamheten i praktiken bedrivs
pa forbanden.

e Det bor skapas delaktighet och forstaelse och engagemang
bland medarbetare infor en forandring. Trygghet och tillit
skapas 1 verksamheten genom att medarbetare upplever
delaktighet och en fungerande kommunikation. Detta gor det
lattare att hantera forandringar.

e Forandringar bor kopplas till en utveckling av verksamheten
och medarbetarna. Lyft fram vad man vill utveckla och
kommunicera ett tydligt syfte med féréandringen.

e En forandring bor alltid foregas av en riskanalys.

Lyft fram och synliggor de kulturskillnader som fortfarande finns och
hantera dem till verksamhetens férdel. Synliggoér vilken bakgrund som
personal i flyg- och flygunderhallstiagnst kommer ifran.
Helikopterflottiljen bor skapa en gemensam kultur som pa basta satt
utnyttjar det forhallande att det finns olika kulturer och en bred
kompetens och erfarenhet i verksamheten. Detta kan ske genom att
man visar pa skillnaderna och far individerna att forsta dessa och sin
egen kultur — medvetandegdra och arbeta med ’vad innebar detta for
mitt arbete”.
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9.8 Atgardsomrade 7 — Atgarder for att forbéattra larande
och erfarenhetsaterforing

o Vidareutveckla verktyg for sdkerhetsarbete, forbattringar,
larande och uppfdljning.

Utnyttja de verktyg och riskanalyser som finns och utveckla
nya dar det inte finns. Anvand dessa inte bara for évningar
utan for all verksamhet, uppféljning och aterkoppling.

DA-systemet bor anpassas till dagens verksamhet med en
béattre blankett dar kodning och klassificering &ven finns for
Human Factors/MTO.
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Bilaga 1

Studiebesok hos StatoilHydro och Norsk Helikopter A/S i
Stavanger

StatoilHydro

For att skapa en bild av hur man bedriver omfattande
helikopterverksamhet under tidvis svara forhallanden inom den civila
sektorn foretogs ett studiebesok hos StatoilHydro och Norsk
Helikopter A/S i Stavanger, Norge, 2008-01-17—18. StatoilHydro ar
ett av vérldens storsta oljeforetag med 80 % av den norska offshore-
marknaden. Statoil har inga egna helikoptrar utan har kontrakt med ett
antal operatorer. Statoil har en flygsakerhetsstab pa tre personer som
ansvarar for flygsakerheten i all helikopterverksamhet inom
koncernen. Man har befogenhet att stoppa flygningar. Stabens uppgift
ar att se till att allt fungerar sakert. Man har inte haft nagot haveri eller
allvarligt tillbud sedan 1997. Flygsakerhetsstabens personal har
samtliga en bakgrund inom norska forsvarets helikopterverksamhet
som piloter eller radaroperatérer (SAR).

StatoilHydro staller mycket hoga kvalitetskrav pa operatérerna. Man
gor arliga, en vecka langa sakerhetsrevisioner och i samband med
dessa staller man fragor till piloterna om vad de upplever som riskabla
moment i verksamheten. Man har ett val utvecklat DA-rapporterings-
system som kompletteras med ett anonymt rapporteringssystem.

I helikopterverksamheten féljer man i allt vasentligt OLF:s
(Olieindustrins Landsforening) “Anbefalte retningslinjer for flyging
pa petroleumsinretninger”. Dokumentet finns tillgangligt pa
www.olf.no.

Né&r en operatér ska géra en upphandling av helikoptrar som ska
anvandas for StatoilHydro sa ar StatoilHydros flygsakerhetsstab med i
hela processen fran ritbord till produktion och leverans. Man stéller
krav pa utrustning m.m. och om nagon kréavd utrustning inte finns med
sd blir det inget kop. Man sager sig ha den vanliga (fixed-wing)
flygindustrin som forebild darvidlag — "helikopter ligger 30 ar efter”.
StatoilHydro &r det enda foretaget inom offshore som har denna
kompetens inom sig — andra foretag foljer StatoilHydros exempel.

Vid helikopterkdp kraver man att det ska finnas en simulator for den
aktuella hkptypen. Vidare kréaver man att alla helikoptrar for
persontransport maste vara utrustade med Flight Data Monitoring
system, d.v.s. ett system for kontinuerlig Overvakning av piloterna;
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data spelas in och kan t.ex. spelas upp i simulator. Man kan pa detta
satt folja upp att piloterna flyger enligt foreskrifterna. Systemet bygger
pa tillit.

Ett grundlaggande krav ar att helikoptrarna ska ha tvd motorer och
flygas av tva piloter. Alla helikoptrar maste vara utrustade med TCAS
(Traffic and Collision Avoidance System). Vid alla offshore- och
SAR-flygningar kraver man att det ska finnas en navigator med
ombord.

Flygsékerhetsstaben gor kontinuerliga analyser av kostnadseffektivitet
i sdkerhetsarbete. | samarbete med SINTEF gor man varje ar en
omfattande analys av verksamheten.

For att fa flyga for Statoil maste man som styrman ha minst 1000
flygtimmar hkp.

For att bli kapten kréavs minst 3000 flygtimmar hkp.

StatoilHydro har for narvarande tillgang till 20 helikoptrar som gor tre
flygningar per dag, ofta med tva plattformslandningar pa varije tur. Det
gors >100 plattformslandningar per dygn och man befordrar >
100 000 passagerare per ar.

Norsk Helikopter A/S

Norsk Helikopter A/S &r en av de operatdrer som har kontrakt med
StatoilHydro. Foretaget sysslar med offshore-transport och SAR
(50/50) och har bade offshore-transport och SAR kontrakt med
StatoilHydro. Man flyger aven &t andra uppdragsgivare. Ett SAR-
kontrakt l6per pa fem ar och ett kontrakt pa offshoretransport fem ar
plus optioner. Foretaget maste vara godkant av Luftfartstilsynet.

En viktig princip inom foretaget ar 6ppenhet. Man lagger stor vikt vid
briefing fore och debriefing efter operationer. Alla kan gdra fel och
det ar darfor viktigt att fanga upp dessa for att kunna arbeta proaktivt
och foérebygga upprepningar. Inom foretaget arbetar man kontinuerligt
med ett aktivt forbattringsarbete.

Vid vart besok traffade vi foretagets “senior SAR captain” sa mycket
av samtalet kom att kretsa runt SAR-verksamheten.

Traning betonas som mycket viktigt — man maste vara “current” for
SAR. Inom foretaget har man ett vél utvecklat system med vars hjalp
flygchefen snabbt kan se vilka piloter som &r “current” och
utbildningsmaéssigt up-to-date respektive vilka som nu eller inom en
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snar framtid behover ga "refresher-courses”.

CRM-utbildning (inkl simulator) har hittills genomforts tva ganger.
Planen ar att CRM-uthildning fortséttningsvis ska genomforas tva
ganger per ar.

StatoilHydro betalar Norsk Helikopter for 10 timmar SAR-traning per
manad men i praktiken gor man ca 15 timmar (mellanskillnaden
finansierar man sjalv).

Man har ett val utvecklat avvikelserapporteringssystem dar all
flygande personal har tillgang till avvikelserapporterna. I enlighet med
StatoilHydros ~ 6nskemdl  finns det ocksd ett anonymt
rapporteringssystem.

Foretaget har en egen Quality Department som gor internrevisioner.
StatoilHydros flygséakerhetsstab gor revisioner hos operatoren en — tva
ganger per ar.

Inom foretaget lagger man stor vikt vid bra procedurer och
dokumentation eftersom man anser att detta har stor betydelse for
mojligheten att uppna en god flygsakerhet.
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