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SAMMENDRAG

Avhandlingen tar utgangspunkt i IK-HMS forskriften krav om medvirkning og kontinuerlig
forbedring og ser pa effekten av dette kravet i praksis. Det blir diskutert bade ufordringer og
handlingsmuligheter organisasjoner og ledere har i & etablere, drifte og utvikle et system for
sitt HMS arbeid som oppfyller forskriftens krav og anbefalinger om a sgrge for medvirkning
og kontinuerlig forbedring. Avhandlingen diskuterer gjennom det strukturelle perspektivet
som ivaretar en rasjonell og strukturell styring og kontroll av organisasjonssystemer til & bli sa
optimal og effektiv som en organisasjon kan veere. Samtidig diskuteres det gjennom den
menneskelige relasjon, altsa HR perspektivet, som tar utgangspunkt i mennesket, og HMS
som en sosial konstruksjon hvor organisasjon tilpasser seg individet. Det klassiske synet pa
HMS synes & ha en misforstatt oppfatning som byrakratisk og trgblete, en karakteristika
forskeren ikke synes den fortjener. Forskeren pastar heller at HMS ikke er problemets kjerne.
Utfordringen ligger snarere i ledelsen og organiseringen av hvordan man etablerer, integrerer
og utvikler systematisk HMS arbeid i organisasjoner. Internkontrollforskriften gir oss noen
enkle anbefalinger og myndighetene legger til rette for deltakelse. Men det er ingen oppskrift,
snarere en anbefaling som heller ikke automatisk farer til noe form for suksess vedrgrende
HMS. Gevinsten kan ligge i a gke bevisstheten og ytelsen ved & anvende handlingsrommet
IK-HMS apner opp for samt & utvikle HMS kulturen som skal “bare” systemene. Dette er
forhold som kan tilskrives ledelsens mulighetsomrade, noe som legger forutsetninger for bade
konstruksjon av strukturen, men ogsa tilrettelegging av HR politikk og organisasjonskultur fra
ikke- rasjonelle handlingsperspektiver. Dette bar tillegges muligheten organisasjonene har til
a lede og utgve HMS utover myndighetskravene. Nar slik kultur og infrastruktur foreligger,
hvor man har fjernet begrensninger, kan ytelse fritt utfoldes og HMS fordeler kan innhgstes.
Men HMS er imidlertid ikke et mal i seg selv, men mer et systematisk handlingsrasjonale i
norske organisasjoner

HOVEDFUNN

Nytolkningen av det klassiske synet pa HMS som noe man far tredd ned over hodet, synes a
ha endret seg. HMS er ikke et prosjekt eller et mal i seg selv. Nytolkningen vil ha det til at det
er en forretningslogikk og et handlingsrasjonale som det finnes mange forventninger til i
dagens markedsgkonomi. HMS er & anse som selve infrastrukturen som underbygger og

utvikler medarbeidernes medvirkning ved & innta et inkluderende arbeidsliv for alle.



Mennesker er var viktigste ressurs, og alle ma virke med og bry seg om hverandre i en
verdigkende  samskapningsprosess ut i den nordiske og kunnskapsbaserte
tjenesteproduksjonen. Det kan vere lett & miste det politiske gangsynet i HMS hverdagen,
hvilket gir ulike tolkninger av HMS- ledelse. HMS er bade top/ down og buttom/ opp, bade
instrukser utenfra- og- inn, som det er lering og forstaelse innenfra- og- ut.

Myndighetenes krav alene kan ikke fare til gkt medvirkning og kontinuerlig forbedring, men
internkontrollforskriften igangsetter og harmoniserer den ngdvendige infrastruktur, tenkning
og handling som organisasjonen allikevel ma ha pa plass for a skape gkt medvirkning og
kontinuerlig forbedring. Slik sett sa er internkontrollen indirekte arsaken til gkt medvirkning
og kontinuerlig forbedring i en oppadgaende positiv spiral. Og sett fra organisasjonens
handlingsrom sa ja, det kan fare til gkt medvirkning og kontinuerlig forbedring. Begrepene
medvirkning og kontinuerlig forbedring kan lett misbrukes og misoppfattes, det er ogsa ulike
nivaer av medvirkning og kontinuerlig forbedring, dermed er det mange ulike organisatoriske
ambisjoner og normaler som tilfaller overnevnte.

Organisasjoner ma integrere bade det strukturelle perspektiv og HR perspektivet med hensyn
til hverandre for & fa til en god organisering av det systematiske HMS arbeidet. Man kan ikke
bygge HMS systemer og rutiner uten & bygge atferdskultur. Kultur kan bade fremme og
hemme utviklingen, dette ma vere utgangspunktet nar man forsgker a forme en HMS- kultur.
Slikt arbeid er kontinuerlig og ma balanseres mellom mennesker og systemer, som ma
integreres i organisasjonens HMS logikk og det strategiske og overordnede mal. Subkulturer i
organisasjoner, pa grunnlag av faktorer som geografisk etnisk kultur, sprak, utdannelse og
stilling, neerhet eller distanse fra resten av medarbeidere, incentiver av ulike slag, og det
lignende, preger arbeidet i & sgrge for medvirkning og kontinuerlig forbedring i
organisasjonens HMS arbeid.

Organisasjonens reaksjoner og konsekvenser for a ikke innfri ledelsens forventninger preger
ogsa graden av medvirkning og kontinuerlig forbedring. Harde reaksjoner farer til gkt fokus
hos de ansatte og at de tar HMS pa alvor i sin arbeidshverdag. Mens kun paskjgnnelse for a
innfri og ingen negativ reaksjon for ikke & innfri eller virke med, derimot kan fare til lite
engasjement i HMS arbeidet.

Ledelse er viktig for & implementere god HMS kultur som sgrger for medvirkning og
kontinuerlig forbedring. Allikevel kan det for noen synes som at HMS kommer i skyggen av
det daglige arbeidet man blir malt pa, og at skippertak blir lgsningen for & innfri
minstekravene til HMS. Mens for andre organisasjoner gjennomsyrer HMS alt man foretar

seg.



FORORD

Det har veert en spennende laringsreise bade i forhold til forstaelsen av emne og innhold, men
ogsa rent strukturelt og estetisk. | forhold til skriving har det gledet meg & oppleve nye
resultater og leering fra studiet og all lesing som er lagt ned i lgpet av manedene som har gatt.
Det har til tider veert sveert krevende a holde hodet klart og motivasjonen oppe, men jeg har
kommet meg igjennom og er veldig stolt over egen innsats i sluttfasen © Takk til veileder
som har hatt tro pa meg og veert tilgjengelig igjennom prosessen og takk til nsermeste familie
som har hjulpet meg med det praktiske samt fungert som en god psykisk statte i tider hvor alt
sa litt gratt ut. Takk ogsa til informantene som var behjelpelige og satt av tid for intervju og

delte sine erfaringer fra arbeidspraksis.
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1. INNLEDNING

1.1. Bakgrunn og valg av tema

Ledelse av helse, miljg og sikkerhet er i dag et voksende fokusomrade og trer inn i
organisasjoner gjennom internkontrollforskriften som stiller krav til alle norske virksomheter

om & innfgre internkontroll av Helse, miljg og sikkerhet (HMS) (Karlsen, 2010).

Internkontrollforskriften (heretter ogsa kaldt IK-HMS) utkom i 1992. HMS har veert i fokus
de siste 50 ar, med kompetanseoverfaring fra offshorebasert virksomhet, videre til landbasert
industri innen vare og tjenesteproduksjon, og utviklingen av denne. For & fremme vekst og
utvikling ma organisasjoner foruten a skape verdier ogsa forstd og kunne navigere i lover og
forskrifter. Samtidig ma ledelsen kommunisere sin misjon og visjon gjennom sitt
handlingsrasjonale. Hvordan man integrerer HMS ledelse og etablerer synergien som tilfaller
hele fasetten av malhierarki i den moderne organisasjon er viktig, men har ingen enkel
oppskrift. Noe av lgsningen kan ligge i hvordan ledere involverer og engasjerer de ansatte,
samt sgrge for lering og utvikling, noe som kan fere til medvirkning og kontinuerlig
forbedring. For & gjere dette ma HMS arbeidet veere fundamentet i alt man gjar og ikke et
prosjekt pa sidelinjen.

Pa bakgrunn av dette har jeg valgt & se nsermere pa hvordan organisasjoner oppfyller IK-HMS
forskriftens krav om medvirkning og kontinuerlig forbedring. HMS ledelse er i tillegg sentralt
i masterstudiets retning, og har en naturlig forankring til det norske arbeidsmarkedet. Ved a
belyse avhandlingens forskningsspersmal sgker jeg kunnskap om de organisatoriske
virkemidler som kreves for @ mgte myndighetenes krav. Dette er kunnskap som ansees a vere

fordelaktig & ha med seg videre na som jeg skal ut i arbeidsmarkedet.



1.2. Problemstilling og begrepsavklaring

1.2.1. Problemstilling

Ethvert akademisk arbeid starter med en problemformulering. Avhandlingens problemstilling
er faglig interessant bade for bedriftene og deres produksjonsvirkelighet, men ogsa for
samfunnsvitenskapen og myndighetenes gnske om gkt fokus pa HMS. Forskningssparsmalet

er som fglger:

Kan organisasjoners plikt om a oppfylle internkontrollforskriften fere til gkt medvirkning og

kontinuerlig forbedring i organisasjoner?

Det er dette sparsmalet som vil vise konteksten materialet er skrevet i samt den rgde traden i
alt man foretar seg i avhandlingen.

Man vil se nermere pa hvordan IK-HMS forskriften kan brukes aktivt og bevisst slik at den
gjerne blir et virkemiddel for kontinuerlig forbedring av helse, miljg og sikkerhet og videre
bidrar til en reel bedriftsutvikling. Medvirkning og leering er antatt viktige ngkkelbegreper i
systematisk HMS arbeid. Det blir videre sett pa betydningen av & stimulere de ansatte {il
medvirkning og involvering i organisasjonens HMS-prosesser som gjerne farer til gkt
engasjement og som igjen er en ngkkelfaktor for kontinuerlig forbedring. Altsa sikre a
etablere en vedvarende positiv og selvforsterkende prosess. Dette er noen av de sentrale
begreper som store deler av IK-HMS forskriften bygger pa, men ogsa begreper som er a finne
igjen i litteraturen som omhandler organisasjonsutvikling og endringsledelse. Begreper som;
Medvirkning og kontinuerlig forbedring ansees i dagens litteratur som sentrale virkemidler for

forbedring og effektivisering av bedriftene i dagens marked, (Karlsen, 2010).

1.2.2. Begrepsavklaring

Man vil her ta for seg a avstemme med leseren en felles oppfatning og si noe om de

hovedbegrepene som anvendes og hvordan de ber forstas. Sarlig med tanke pa a forsta
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forskningsspgrsmalet som utgangspunkt til besvarelsen. Man starter derfor med det siste og
deler opp forskningsspgrsmalets hovedbegreper som er henholdsvis medvirkning,
kontinuerlig forbedring og IK/ HMS forskriften.

Medvirkning:

Om man ser pa hva som kan vare synonymt med medvirkning viser den bla ordboken
folgende beskrivelse av; medvirk(e)ning: delaktighet, bidra, opptreden, synergi, assistere,
bidra, delta, gjere sitt, ha en finger med (i spillet), hjelpe, influere, spille inn, spille en rolle;
opptre, (Kunnskapsforlaget, 2007). Norges offentlige utredninger (NOU) har fglgende a si:
Ansattes deltakelse og samarbeid mellom parter i norsk arbeidsliv dekkes av en rekke
begreper, blant annet medbestemmelse, medvirkning, innflytelse, medinnflytelse,
selvbestemmelse, informasjon, drgfting, forhandling, konsultasjon, og bedriftsdemokrati.
Begrepenes innhold har variert over tid, og begrepsbruken er i mange situasjoner politisk
ladet og/ eller preget av tradisjoner innefor ulike sektorer og bransjer. | tillegg har ulike
retninger innenfor arbeidslivsforskningen i stor grad definert og brukt begrepene pa ulike
mater (NOU, 2010). Det som slar en som fellesnevner for alle disse begrepene er at ingen av
disse indikerer at noe skjer i isolasjon, i vakuum. Det er alltid i samarbeid eller samrad med
noen eller noe annet. Dersom dette er (hva) sa kan man tolke (hvorfor) dit hen at det er for a
komme til noe nytt, & oppna noe mer enn bare & (veere). | en organisasjonskontekst far dette
mening i forhold til den gjensidige arbeidsavtalen arbeidstakeren har til sin organisasjon, men

dette vil man komme tilbake til.
Kontinuerlig forbedring:

Hvordan man gjennom bruk av kollektive mgte — og medvirkningsarenaer kan legge til rette
for at de ansatte kan bli en proaktiv kraft i utviklingen av egen bedrift (Kjell Grenhaug, 2001).
Vi kan forsta at de ansatte skal veere redskapet for a styre og gi virksomheten kvalitet, styrke
og moment til & mgte endringer og skape vekst og lgnnsomhet. Helbostad (2004) har ogsa
kvalitet og fremtiden i tankene nar hun snakker om kontinuerlig forbedring som hun sier er
evnen til &; foredle, forhgye, fremme, friske opp, gjare bedre, perfektuere, rette, utvikle, med
mer (...). Kvalitetsstyring er koordinerte aktiviteter som er etablert for a rettlede og styre en
organisasjon og sgrge for kontinuerlig forbedring i de ulike prosessene (Helbostad, 2004 s.
53). Eksempler pa andre kilder til forklarning av kontinuerlig forbedring kan vare Total

Quality Management (TQM) og Lean disiplinene. Videre viser Helbostad til en modell som i
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en oversikt viser kort rasjonale i tenkningen til hvordan man evner a bevisstgjgre kvalitet i

handlingsrutinene, nar man arbeider med kontinuerlig forbedring.
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Modellen over, ”pufthjulet” viser strukturen i en handlingsplan og kvalitetsstyringsaktiviteter:
Farst planlegger man, sa utfgrer man i henhold til planer og sa falger man opp om resultatet
ble som forventet og planene ble fulgt. Hvis resultatet ikke ble som forventet, ma man gjere
forbedringer (Helbostad, 2004, s.53). Denne modellen er ikke sa strukturell som den ser ut,
det kan hende man ma tilbake til planleggingsstadiet nar man er i gang med utfarelsen, men
det er bevisstgjering av stegene som milepzler, om man vil, som gjer prosessen

selvforsterkende.

Internkontroll/IK-HMS forskriften

HMS, star for helse, miljg og sikkerhet, og er noe de fleste i arbeidslivet har hgrt om, men
samtidig er det et tvetydig begrep som kan oppfattes ulikt. Praktiseringen av HMS skal gjare
arbeidet vart sikkert og berekraftig med hensyn til menneskelige ressurser og den operative
produksjonen. Det estimeres at ca 250.000 virksomheter i Norge omfattes av
internkontrollforskriften for helse, miljg og sikkerhet (Karlsen 2009).

Fafo Instituttet for arbeidsliv og velferdsforskning ga ut en rapport “systematisk HMS arbeid i
norske virksomheter” (2009). Blant annet sies det at HMS brukes for & beskrive
arbeidsmiljgsituasjonen i vid forstand. Produksjon, produkter og tjenester skal oppfylle
forskjellige  sikkerhet- og kvalitetsbetingelser. Det beskrives blant annet i

internkontrollforskriften:
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HMS eller helse, miljg og sikkerhet brukes for a beskrive arbeidsmiljgsituasjonen i vid
forstand. | flere ulike lover er det regler om at produksjon, produkter og tjenester skal
oppfylle forskjellige sikkerhet- og kvalitetshetingelser. Det stilles ogsa krav til lokaler,
verneinnretninger og tilrettelegging av arbeidet for a sikre ytre miljg og gi trygghet for dem
som gjer jobben.

Forskrift om systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid i virksomheter (HMS forskriften)
eller internkontroll er definert som: “Systematiske tiltak som skal sikre at virksomhetens
aktiviteter planlegges, organiseres, utfgres og vedlikeholdes i samsvar med krav fastsatt i

eller i medhold av helse-, miljg- og sikkerhetslovgivningen.” (Internkontrollforskriften, 1997).

IK-HMS forskriften sier at plikten til internkontroll pahviler “den som er ansvarlig for
virksomheten”. Imidlertid vil dette hovedansvaret vere litt ulikt fordelt avhengig av hvordan
bedriften er organisert og hvilke lovhjemler som anvendes i internkontrollforskriften (....) Det
sentrale er at arbeidsgiver er palagt en kontinuerlig handlingsplikt; han skal gjere alt som er
nedvendig for a sikre at lovens krav oppfylles, enten det skjer pa planleggingsstadiet eller i
driften, (Karlsen, 2010). Med dette menes ogsa at arbeidstaker har en medvirkningsplikt i

internkontrollforskriften.

Forskeren har snakket litt rundt de tre hovedbegrepene i forskningssparsmalet for a fa en
felles oppfatning over for hvilket perspektiv eller lys man bgr se de gjennom i denne oppgave.
For & oppsummere sa ser man her over at IK-HMS er & forbedre miljget og forebygge
helseskader samt & gke sikkerheten i virksomheten. Organisasjonene skal sammen med de
ansatte kontrollere seg selv i en kontinuerlig prosess. Det er nazrliggende a tro at dersom alle
de ansatte medvirker og sgrger for en kontinuerlig forbedring sa vil en slik sammensetning av
tenke og handlingsrutiner veare selvforsterkende til & oppna hgyere kvalitet i prosessene. Dette
er enkelt fortalt noe av rasjonale for atferdsendring og lering som farer til

forretningsutvikling med forankring utover hele organisasjonen over tid.

1.2.3. Innhold og struktur

Innledningsvis er det gitt et lite sammendrag samt en presentasjon av hovedfunn. Farste
kapittel er innledning som omhandler som omhandler presentasjon av problemstilling,
bakgrunn for valg av tema og problemstilling. Ferste kapittel inneholder ogsa
begrepsavklaringer og begrensninger i teorivalg. Deretter beveger vi 0ss inn i teoriens verden.
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Her har jeg valgt & begynne med organisasjonshistorikk som farer oss tilbake i tid. For a fa en
bedre oversikt valgte jeg & innledningsvis i teorikapittelet presentere en makrooversikt som
forklarer avhandlingen ut i fra et samfunnsperspektiv. Det blir videre gitt en kort innfaring
om IK- HMS forskriften far vi beveger oss inn pa organisasjonsniva og ser pa teori om
driftsprinsipper, strukturer, organisasjonsteori og fortolkningsrammer. Videre gar jeg ned pa
individniva og forsgker a fa frem elementer rundt mennesket pa individniva.

| kapittel 3 er det metoden som star for tur. Her blir det gitt en presentasjon av de valg som er
gjort i forskningsprosessen for a belyse problemstillingen samt at det blir gitt en presentasjon
av avhandlingens generaliserbarhet og validitet. Resultater blir presentert i kapittel 4 som
videre blir tatt opp til drefting. | dreftelsesdelen vil forskeren forsgke & integrere henholdsvis
teori og empiri for a finne ny mening. Her vil forskeren tillegge egen subjektiv tolkning til
funnets betydning og teoriens mening. | denne delen vil forskeren gi konstruktive innspill,
samt utfordre “sannheter” og funn 1 kritisk forstand, for & fremheve betydningen av slik
integrasjon, eller avdekke eksisterende undertoner, noe som bgr kunne gi faringer til en noe
mer spisset konklusjonsdel til slutt. Forskeren tilsikter & dra leseren med pa en reise som
stater bort i flere mulige forklaringer til svaret man sgker. Samtidig som man konkluderer
gnsker man ogsa a avdekke arsaks bildet som leder til gnsket effekt, og videre se pa hvordan

systemene og prinsippene medvirker til hensikten de er tiltenkt.

Forskningsdesign er laget ut i fra en casestruktur. Datainnsamlingen er gjort i form av to
semistrukturerte dybdeintervjuer hos to ulike organisasjoner. En internasjonal organisasjon
A, og en norsk organisasjon B, henholdsvis fra to ulike bransjer, og med to ulike
risikoomrader. Dette gir variasjon og kontekst til begrepet og med ulike konsekvensanalyser.
Valg av disse organisasjonene er gjort i forhold til tilgjengelighet av ngdvendige og varierte
ressurser, samt at de representerer typisk norsk industri og arbeidsmarked for 2012 og dermed

underbygger validitet i avhandlingen.

1.2.4. Avgrensninger i teoretiske valg:

| oppgavens begrensede omfang har forskeren forsgkt & avgrense besvarelsen innenfor de
gitte rammene med kun et utvalg av teorier og fortolkningsrammer. Tematikken i teoridelen
omhandler i hovedtrekk sentrale teorier som kan knyttes til systematisk HMS- ledelse, med
fokus pa medvirkning, kontinuerlig forbedring, kommunikasjon, organisasjon, endring,
ledelse, kultur og lering. Man antar at flere av de ovenstaende begreper, pa tross av sine

karakteristika og disipliner, ikke har et klart grensesnitt mellom hvor det ene starter det andre
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overtar. Flere meninger, handlinger, funksjoner, systemer og strukturer overlapper og

komplimenterer hverandre i et komplekst og holistisk perspektiv.

Avhandlingen har naturlige begreper og elementer som kunne blitt inkludert i sterre grad.
Utfordringen har imidlertid veert & avgrense utvalget i forhold til hva man leter etter, i
kontekst av forskningsspgrsmalet og hva man finner pa veien. Det er valgt a ta utgangspunkt i
to av Borman og Deals perspektiver for a belyse problemstillingen. Her kunne man tatt for
seg alle fire perspektivene, men grunnet omfanget har man valgt kun to. I tillegg kunne man
lett vektet store deler av avhandlingen eksempelvis rundt leering, kommunikasjon og kultur,

eller kun ett av de tre domenene.
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2. TEORI

Forskeren har i denne avhandlingen valgt a fokusere pa en palett av relevant teori som ansees
a gripe fatt i problemstillingen pd en god mate. Dette for a fa en nermere klarhet i
forutsetninger og arsaker og videre forsta hvilke faktorer som fremmer og hvilke som hemmer
medvirkning og kontinuerlig forbedring i organisasjonens IK-HMS arbeid. Hensikten er a
avdekke hvordan organisasjoner balanserer de strukturelle forutsetningene de arbeider under,

med de menneskelige faktorer, for & skape motivasjon til handling.

2.1. Innledende organisasjonshistorikk

Mennesker har i lang tid forsgkt & forstd fenomenet organisasjoner, og det virker som om
forstaelsen og implementeringen av organisasjonssystemer hele tiden er i endring.
Paradigmeskifter kommer gjerne hvert tiende ar, og motebilde er en transformasjonsramme
man kan tolke og se dette igjennom fra en trend til en annen. Det finnes rasjonelle, politiske
og kommersielle krefter, for & nevne noe, som ligger til grunn for drivere til denne
utviklingen. Dette gjelder ikke bare siden industrialismens inntog mot slutten av det 17.
arhundre, da man gikk fra handverk til samlebandsproduksjon og man forstod prinsippet om
stordriftsfordeler og standardisering. Utviklingen kan sa vel sees og oppleves i var tids
virkelighet, hvor endringer bade kommer av seg selv, og de blir styrt i gnsket retning.
Moteperspektivet for hvordan man bgr forsta organisasjoner og hvilke rasjonale man bar
falge har ogsd en kommersiell verdi i markedet. Gar man tilbake til de farste
managementteorier har disse blitt formet bade far og etter det 17. arhundre og ved inngang av
det 18. arhundre var det mange fremtredende teoretikere og tenkere som la flere grunnsteiner
for hva var tenkning bygger pa i dag. Sa la oss ga tilbake i tid for & illustrere
utviklingsperspektivet til organisasjonstenkningens tidsaspekt og se pa hva den hayt
anerkjente sosialfilosofen og politiske gkonomen Adam Smith skrev den kjente boken ”The
Wealth of Nations” 1 1776. Smith’s teorier ser pd effektive organisasjoner som et middel til
malet, sammen med spesialisering av arbeidskraft (Smith, 1776). Sett retroperspektivt kan
man si at flere av Smiths ideer ligner industrialismens stoppeklokketenkning og
samlebandsprinsipper som ble videreutviklet av bla. Fredrick Taylor. Taylor rasjonaliserte
produksjonsprosessene ved 1900 tallets industrier, ogsa kalt scientific management og
taylorismen. En sentral ide fra taylorismen er a skille planlegging og beslutning fra
gjennomfering samtidig som man gker graden av spesialisering, for & spisse effektiviteten.
Dette ga i mange arbeidsoperasjoner en stor produksjonsgevinst, men det undergravde ogsa
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den brede handverksmessige kompetanse og det faglige skjgnn man tidligere hadde basert seg
pa, (Karlsen, 2010, s. 154). Det ble senere svert kontroversielt at denne handlingslogikken
var meget instrumentell, og monoton. Metoden tok ikke til hensyn menneskets behov for
variasjon og autonomi, men satte maskinen farst. Til og med i 80- arene ved USA’s stalverker
ble stdlarbeiderne kaldt “hands”, 1 folge Peter Senge (1990). Senge sier noe artig, at
arbeiderne stemplet hjernen ved dgren fgr de kom inn i produksjonslokalene om morgenen,
der trengte de kun ra muskelkraft, (Senge, 1990). | dagens HMS arbeid ville dette veert et
paradoks som hadde hindret HMS arbeidets grunntanke, da man er avhengig av & ha

beslutningsdyktige produsenter ved dagens industrier.

Ved inngangen av det 19. &rhundre ble den store entrepreneren Henry Fords bil ”T-Ford”
introdusert, som det farste kommersielle kjaretayet. Ogsa her var man fokusert pa indre
effektivitet, kalt efficacy. Dette betydde i fglge taylorismen at tiden og ytelsen var variablene
som ble ngye malt til & oppna hgyere og hgyere frekvens i produksjon. Verdien 13 i
produksjonen, i maskinene, der la stoltheten. P4 mange mater kan vi si at arbeiderne matte
tilpasse seg det instrumentelle, det var lite rom for & sette menneskelige behov opp mot
produksjonen. Spesialisering ble innfgrt som logisk rasjonalitet. Andre teoretikere som har
bidratt til utviklingen av det vitenskapelige ledelsesperspektivet er, Fayol [1919] 1949,
Urwick 1937, Gulick og Urwick 1937, som utformet et sett av prinsipper der spesialisering,
kontrollspenn, myndighet og ansvarsdelegering sto sentralt. Max Weber var en annen
bidragsyter til det instrumentelle perspektiv, og har blitt kalt samfunnsvitenskapens far. Rundt
1900 tallet skrev han om formell organisering og patriarkalske organisasjoner, som var
dominert av en farsfigur, en hersker som narmest ubegrenset kunne straffe, belgnne,
forfremme og avskjedige med stor autoritet og makt. Henry Mintzberg uttryker sitt syn pa en
organisasjon slik;”Organizations to me means collective action in the pursuit of a common
mission”, (Mintzberg, 1989).

Disse tidligere tenkere satte rasjonalitet og struktur pa organisasjonskartet, na&ermest som en
forutsetning til & drive gkonomisk lgnnsomt. Ved industrialismens unge alder og
standardiseringens inntog var skreddersem noe man ville bort i fra, det var ineffektivt, man
hadde tross alt holdt pa med handverkere i artusener. Standardisering og arbeidsdeling ble
paradigmeskiftet i effektive organisasjoner. Og rammene for den strukturelle rammen var

definitivt lagt for overskuelig fremtid.
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2.2. Overordnet perspektiv

For & besvare forskningsspersmalet tar avhandlingen utgangspunkt i to ulike “briller” som
Bolman og Deal’s perspektiver beskriver. Disse to perspektivene er; det instrumentelle
perspektivet og human resources perspektivet. Grunnen for at for at nettopp disse to
perspektivene er valgt er at de er svert ulike og til tider paradoksale, samtidig som de er
uunnveerlige for enhver organisasjon. Dette er to av de kanskje viktigste elementene en
organisasjon bestar av, nemlig mennesker og strukturer. Ngkkelen ligger i komposisjonen av
hvordan de to elementene komplimenterer hverandre og samhandler for og & na et felles
organisatorisk mal og overordnet strategi. Perspektivene reflekterer samtidig
forskningsspgrsmalet sa treffende med & sette opp mennesker (HMS) mot det strukturelle,
rasjonelle og gkonomiske perspektivet som markedsgkonomien har veert fundamentert pa i
artier. Avhandlingen vil teoretisere tenkningen og rasjonale til forutsetninger rundt bade
hvordan & medvirke i transformasjonsprosessen i HMS arbeidet, og hvordan man kan utvikle
og kontinuerlig forbedre etablerte rutiner i HMS arbeidet. Dette skjer pa minimum to ulike
plan, det strukturelle plan og HR planet (Bolman og Deal, 2009). Forskeren tenker derfor at
ulikhetene de representerer, teoretiserer og eksemplifiserer materialet tuftet pa empirisk
forskning og teori og videre gir grobunn for en sunn og konstruktiv drgftelsesdel.

2.3. HMS i et makroperspektiv

For & gripe rundt problematikken og fa en starre oversikt og forstaelse vil det veere nyttig a fa
et lite overblikk fra et starre holistisk samfunnsperspektiv. Dette vil vere nyttig a dra med seg
videre som kontekst da alt henger i sammen med alt, skal vi tro Bruntland, G.,H., og for &
kognitivt forsta detaljene ber vi forsta helheten. Dette blir som med systemtenkning til Senge;
Helheten er viktigere en enkeltbitene som danner det hele, men de har en gjensidig

avhengighet, (Senge, 1990).

Formalet med naringsvirksomhet er a skape verdier til vart velferdssamfunn. Den fysiske
markedsplassen og det virtuelle markedsrommet har aldri veert mer konkurranseutsatt enn na,
bade i Norge, men ogsa fra multinasjonale selskapsstrukturer som entrer nye grenser og tar
nye markedsandeler. En vesentlig del av landets verdiskapning skjer nettopp i
konkurranseutsatte bedrifter. Bedrifter med god konkurranseevne, det vil si slike som klarer
seg godt, er viktige og av hgy interesse for mange parter. Slike bedrifter gir utbytte til eierne,

og kan resultere i initiativ og vilje til videre satsning (Kjell Grgnhaug, 2001, s. 15).
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Det kan dog tenkes at noen organisasjonsmedlemmer har disposisjon til & assosiere
pliktpalagte endringer eller forskrifter, med negative sanksjoner og dermed gkonomiske
negative konsekvenser dersom ikke innfridd. Tatt til hensyn organisasjonens eiere og de
gkonomiske bekymringene de har kan man si at hva som er godt for bedriftene er
ngdvendigvis ikke godt for samfunnet (Porter, 2011). Siden verdiskapning er selve
grunnfjellet i vart velferdssamfunn, vil noe av den viktigste infrastrukturen i samfunnet veere
bedriftene selv. Derfor kan det tenkes at alle organisasjoner gjennom lover og regler ma ta et
felles lgft og et felles ansvar, slik at vi oppnar kollekive fordeler som tjener alle parter, ogsa
jorden vi lever pa. Senge (1990) pa sin side hevder at mennesker er darlige til & laere nar
konsekvenser fra vare handlinger ligger langt borte fra det umiddelbare incentivet (Senge,
1990). Det har han nok rett i. Viktigheten av konstruksjoner og bevegelser som Corporate
Social Responsibility setter strek under viktigheten av HMS i dagens organisasjonstenkning

og forteller verden at vi ma se utover oss selv og vare umiddelbare behov.

HMS er en internasjonal definisjon som i internasjonal litteratur kalles (HSE) Health, safety
& environment (Fafo, 2009). Karlsen (2004) legger til grunn at HMS er sosialt konstruert, og
den teoretiske begrunnelsen for dette er knyttet til diskursanalyse (...) i folge Jorgensen og
Philips (1999) er diskurs en mate og tale om og forsta verden, eller deler av denne pa,
(Karlsen J. E., 2010). I Norge er HMS godt forankret i sosiale diskurser, strukturer, kultur og
hjemlet i lover og regler. HMS er kraftig regulert fra statlig hold og trer inn i organisasjoner
gjennom IK-HMS forskriften av 1992, som stiller krav til alle norske virksomheter om &
innfgre internkontroll av HMS (Karlsen, 2010). Den farste internkontrollforskriften var sterkt
preget av regelstyring, hvor det etter en revidering fem ar senere, i 1997, kom mer
funksjonelle regelverk med fokus pa medvirkning, samarbeid og inkluderingen av
arbeidstakernes handlingsrutiner (Arbeidstilsynet, 2012). Loven har ved fremveksten av
moderne industri stadig blitt utbedret og raffinert samt fatt sterre oppmerksomhet i
samfunnsdebatten. Kompetanseoverfgringen fra den petromaritime naeringen har gradvis blitt
fulgt opp fra andre organisasjoner med forskning ogsd pa landbaserte HMS omrader,
institusjoner som Fafo, IRIS og SINTEF. Kvalitetsreformens fokus var en indikasjon,
refleksjon og reaksjon pa den vekt samfunnet legger i helse, miljg og sikkerhet for & sgrge for
en barekraftig fremtid, som for sd vidt ogsa ble nedfelt i samarbeid med Gro Harlem
Bruntland i Kyotoavtalen om klimaforhandlinger (Regjeringen, 2012). HMS har i tillegg til a
bli et nytt profesjonsomrade, vokst frem og utviklet seg til en trend, og man ser at stadig flere

virksomheter konkurrerer i HMS vilkar for a fa kontrakter. HMS er i dag blitt viktig for

18



bedriftens omdgmme og bedrifter som er flinke i sitt HMS arbeid kan regnes som a ha et
konkurransefortrinn i dagens marked (Karlsen 2010). Dersom vi tar utgangspunkt i at
forventninger og krav pavirker var atferd til handling, er det ikke lenger slik at alle kravene
kommer som palegg, lover og regler ovenfra. Retningen ser ut til at lojalitet og forventninger
til virksomhetene kommer vel sd mye fra interessenter, kunder og samarbeidspartnere.
Miljgbevisste kunder vil etter hvert slutte & handle hos aktarer som ikke i tilstrekkelig grad
dokumenterer at deres produkter og tjenester er miljevennlige, ogsa i produksjonen.
Virksomheter som ikke kommer slike endringer om nye miljekrav i meate, vil gradvis falle

akterut i konkurransemarkedet (Karlsen, 2010).

Vi forstar na kanskje mer inngaende at samfunnsdebatten og viktigheten til @ samhandle med

HMS arbeidet ikke bare gagner organisasjonene alene, men er viktig for a utvikle et

baerekraftig samfunn. Dette er et ansvar vi alle ma ta del i og ikke lenger kan ignorere.

2.3.1. IK-HMS forskriften

Innfgringen av internkontroll var et resultat av at det norske arbeidslivet ikke var organisert
godt nok i forhold til kravene i HMS lovgivningen. Det var et gap mellom HMS kravene og
dagens HMS tilstand og myndighetene sa behovet for & markere og bevisstgjgre ledelsen sitt
ansvar. Manglende krav om dokumentasjon og kontroll samt mangel pa oppfelging medfarte
darlige HMS resultater i virksomhetene, (Helbostad, 2006). Man skulle tro at tenkningen og
bakgrunnen i HMS arbeidet og total kvalitetsledelse er nytt og banebrytende, men slik er det
ngdvendigvis ikke. Kvaliteten har gradvis blitt satt i system gjennom den industrielle
produksjonsmaten som den vestlige delen av verden har utviklet i lgpet av de siste 250 arene.
Grunnlaget har man plukket opp etter en metode som var i bruk lenge fer den industrialiserte
verden (Karlsen, 2010). HMS ledelse er en trend som for var del i Norge materialiserte seq i
forste rekke i form av krav, jamfer internkontrollforskriften. Forskriften gjelder for all
virksomhet som omfattes av bestemte lover som behandler ulike helse-, miljg- eller
sikkerhetshensyn.

Internkontrollforskriften er lagt opp til at det er organisasjonene selv som ma foreta de
ngdvendige kontrollene og pase at man har alle systemene og oppfalgingsrutinene i orden for
kvalitetssikring, (Karlsen, 2010). Farst og fremst er dette arbeidsgiverens ansvar, men alle
ansatte har bade rettigheter og plikter i forbindelse med HMS- arbeidet, (sosialdepartementet,
1997). | fglge HMS rapporten til Fafo er lederes kjennskap til internkontrollforskriften hay,

og de mener den er implementert (...) det er imidlertid noe variasjon forbundet med kunnskap
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om detaljene i forskriften (i SINTEF’s undersekelse fra 2009 var hele 95 % av alle norske
virksomheter kjent med forskriften (...) mens det i 2007 kun var 50 % av arbeidstakerne som
mente & ha innfart HMS forskriften i organisasjonen, (Fafo, 2009). Selve innledningen til

internkontrollforskriften apner pa fglgende mate;

”Gode og sikre arbeidsvaner, klare ansvarsforhold, godt samarbeid, ryddige lokaler, sikre
produkter og forbrukertjenester gir kvalitet i arbeidet og bedre resultater. Det er dette
systematisk helse-, miljg og sikkerhetsarbeid (internkontroll) egentlig dreier seg om. Noen
som falger opp, ogsa hvis noe gar galt er kvalitetsarbeid i praksis.

De beste resultater kommer med systematisk forbedringer, ikke ved skippertak. Riktig gjort
farste gangen lgnner seg. Det er darlig butikk & ta sjanser. Det er bedre og billigere &
forebygge enn & reparere.

Det er viktig at alle deltar aktivt i arbeidet samtidig som ledelsen ma ta sitt ansvar.
Kunnskap og kompetanse ma vedlikeholdes — det er en forutsetning for a fa et systematisk
arbeid med helse, miljg og sikkerhet til & fungere. Lykke til med en bedre hverdag”
(sosialdepartementet, 1997).

Innledningen til HMS forskriften (1997), som gir en Kkort innfgring i hva systematisk HMS
arbeid er, (Helbostad, 2006). Men hva skal IK-HMS forskriften bidra med?

For det farste skal IK-HMS forskriften bidra til & operasjonalisere beerekraftig utvikling ved
a oppfylle forskriftens tre hovedmal som er nedfelt malsettingsparagrafen (81); arbeidsmiljg
og sikkerhet, miljg- og helsesikre produkter og tjenester samt vern av det ytre miljg
(utslipp/avfallshandtering). Her setter man sgkelys pa at arbeidsmiljgbetingelsene og
personsikkerheten skal veere forsvarlig. Virksomhetene ma organisere seg slik at man har et
godt arbeidsmiljg som sgrger for at bade de materielle og de immaterielle ressursene utnyttes
pa best mulig mate. Virksomheten ma videre legge til rette for at belastningen pa ansatte, det
ytre miljg og forbrukernes helse og velferd er redusert pa akseptabelt niva. Disse
malomradene ma operasjonaliseres, altsa oversettes, og gjgres gjennomfarbare for hver enkelt
virksomhet, (Karlsen, 2010). Foruten & bidra til operasjonalisering av baerekraftig utvikling
skal IK-HMS forskriften sikre en effektiv HMS-forvaltning, hvor myndighetene har en
overordnet styring som er modernisert og kostnadseffektiv ved at organisasjonene kontrollerer
seg selv (Karlsen, 2010). Fafo rapporten fra 2009 hevder at ” innferingen av internkontroll har
veert vellykket i den forstand at virksomhetene i stor grad har latt intensjonene i forskriften
blitt styrende i sitt arbeid, (Fafo, 2009). IK-HMS skal bidra til et forbedret produksjonsliv
gjennom aktiv partsdeltakelse fra arbeidslivet, ikke bare de ansatt, men ogsa deres
interesseorganisasjoner og fagforeninger. | virksomheter over 50 ansatte skal det veere
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arbeidsmiljgutvalg (AMU) hvor arbeidstakere og arbeidsgivere mgtes i samarbeid med
representanter for bedriftshelsetjenesten for & bli enige om de beste HMS lgsningene. |
bedrifter uten AMU finner man som regel fagtillitsvalgte og/eller verneombud (VO) som har
som oppgave a ivareta HMS arbeidet (Karlsen, 2010). HMS reguleringen skal videre stgtte
deltakerdemokratiske hensyn. Arbeidsmiljgloven og IK-HMS forskriften er tydelig pa at de
ansatte skal veere aktivt med i arbeidet med systematisk a forbedre HMS tilstanden i
virksomheten. Medarbeiderne har bade en rett og plikt til medvirkning og innsyn og

arbeidsgiver skal legge forholdene til rette for en slik demokratisk praksis (Karlsen, 2011).

”I sum kan en si at HMS er en sosial konstruksjon som gjennom reform i offentlig forvaltning
gir en arena for medvirkning og lering, og er en ny hovedvei for et barekraftig

produksjonsliv”, (Karlsen, 2011 s.).

2.3.2. Utfordringer med HMS

Fafo’s rapport ’Systematisk HMS arbeider 1 Norske virksomheter. Status og utfordringer
2009” belyser flere punkter for utfordringer i HMS arbeidet som man ber ta til hensyn ved
planleggingen og gjennomfgringen av.  HMS arbeid. | en spgrreundersgkelse av 200
virksomheter og 500 ledere ble det blant annet spurt om HMS har for mye papirarbeid, og at
kravet om skriftlig dokumentasjon er omfattende. 28 % av respondentene var helt enig, mens
39 % sa seg delvis enig. Dette vil si at nesten 67 %, nesten to tredeler, er enig eller delvis enig
i at arbeidet med HMS er omfattende. 1 tillegg sa 17 % seg helt enig og 30 % sa seg delvis
enig i at det er vanskelig a finne ut av hvilke lover og regler som gjelder for deres virksomhet.
Dette er 47 % og tilsvarer nesten halvparten av respondentene. Ser man pa effektene av HMS
arbeidet var det kun 12 % som var helt enig og 10 % delvis enig i at HMS arbeidet ikke farte
til feerre ulykker, lavere sykefraveer og skonomisk gevinst, (Fafo, 2009).

Det papekes at verneombudet medvirker til at HMS forskriften gjennomfgres. Andre funn
peker imidlertid pa begrensninger i verneombudsrollen, og det kan derfor veere pa sin plass a
vurdere rollens ressurser og myndighet, serlig nar det gjelder de psykososiale utfordringene i
HMS utfordringene, (Fafo, 2009).
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2.3.3. HMS gkonomi

HMS arbeid blir av mange sett pd som en gkonomisk utgiftspost. Tradisjonelt sett
dokumenteres ikke den gkonomiske gevinsten av HMS innsatsen. | dag bar vi tenke nytt. |
tillegg til & male realkapitalens avkastning bgr vi ogsa male humankapitalens verdiskaping og
avkastning (Karlsen, 2012). Fra Karlsen og Sandervangs (2012) stasted er ledelse gjennom de
strategiske styringssystemene, herunder ledelse av humankapitalen, og HMS ledelse to sider
av samme sak. De to systemene har imidlertid begge svakheter. HMS systemet er i dag pa
mange mater et system ved siden av de nye strategiske styringssystemene. Dette forholdet
skader arbeidet bade med velferd for de ansatte og med optimal lgnnsomhet for
virksomhetene. Han mener hensikten med HMS arbeidet i et HMS gkonomisk perspektiv er &
bidra med & legge til rette for jobbglede, engasjement, effektivitet, produktivitet og
lennsomhet. Tradisjonelt sett har HMS arbeid ikke blitt knyttet til virksomhetens
effektiviseringsmotiver, men de siste to tidrene har presset for a tilpasse HMS systemene til
gkonomisk effisiens gkt. Han mener det ikke lenger er tilstrekkelig & gjere arbeidsmiljget
forsvarlig og a redusere utslipp. HMS systemene og tiltakene ma ogsa fare til
konkurransedyktighet (Karlsen, 2012).

HMS gkonomisk praksis gir ledere et hjelpemiddel til & sette menneskene som verdiskapere i
fokus og samtidig fa noen nye gkonomiske parametere & forholde seg til. Lederne overser lett
ressurs- og verdiskapingselementet knyttet til medarbeidernes produksjon fordi
regnskapssystemet styrer dem i retning av ansatte som en kostnad. HMS gkonomisk praksis
kan enkelt kobles til de forskjellige fasene i arbeidstilsynets veiledning til
internkontrollforskriften og dermed bidra til at ogsa de gkonomiske aspektene ved arbeidet
med HMS blir utredet. En utvidelse av forskriftsteksten pa denne maten vil bidra til en
nermere forbindelse mellom helse, miljg og sikkerhet og det gkonomiske i norske
virksomheter. Det a synliggjegre ikke-materielle ressurser og deres verdiskaping ved hjelp av
maleparametere som ellers er velkjent for ledere, vil ha betydning for & styre
oppmerksomheten mot omradet helse, miljg og sikkerhet. At HMS gkonomisk praksis ogsa
vanligvis vil ha positive effekter for menneskene i virksomhetene, styrker argumentet for a
forbedre ledelsen av HMS gjennom innfaring av HMS gkonomi. Det er derfor ingen tvil om
at styringen av arbeidet med HMS bgr og kan forbedres mener forfatteren (Karlsen, 2012).
Dersom HMS forbedringer ut over myndighetenes krav farst blir igangsatt nar virksomheten
ser at det er lgnnsomt, gir det konsekvenser for hvordan HMS reguleringen bgr skje pa

samfunnsniva, mener Karlsen (2012).
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| felge Fafo rapporten om HMS fra 2009 sa sier mange av undersgkelsens respondenter at de
ser en klar sammenheng mellom HMS arbeid og gkonomisk gevinst, (Fafo, 2009). Hvilket
leder oss til potensialet med HMS.

2.3.4. Internkontrollens potensial

HMS arbeidet er imidlertid mer enn formelle krav. Det handler ogsa i stor grad om holdinger
og tro at det har effekt, (Fafo, 2009). Noen antatte og viktig aspekter ved HMS arbeidet er at
det kan fare til et helsemessig bedre arbeidsliv, sikrere arbeid, mindre ugnskede hendelse,
sterk reduksjon i dagd eller ulykker, hgyere arbeidsmoral, lavere sykefraver og et inkluderende
arbeidsliv (Karlsen, 2010). Karlsen argumenterer videre for at internkontrollen kan bli mer
dynamisk og grenseoverskridende og fungere som et system for moderne produksjonsledelse
for & oppna bedriftsutvikling, men da med forutsetning om at bedriften betrakter IK-HMS
som noe mer enn et myndighetskrav (Karlsen, 2010). Ifglge Fafo bgr internkontrollen veere
integrert i virksomhetens personalpolitikk og evrige styringssystemer, (Fafo, 2009). Videre
hevder Karlsen (2010) at virksomhetene ma lage en handlingsplan for & fa gjennomfart HMS
arbeidet. En slik plan knytter strategien til iverksetting, noe som omsetter HMS visjon og mal
til handling og drift, (Karlsen, 2010).

Siktemalet blir med andre ord & utvikle virksomhetens struktur, dens prosesser samt de ansatte
slik at virksomheten som helhet blir bedre tilpasset omgivelsenes krav og pa denne maten blir
mer robust. Ser man pd HMS ledelse i organisasjonsutviklingsperspektivet ser man at
medvirkning og deltagelse er en forutsetning for & oppnad utvikling og forbedring i
virksomhetens HMS tilstand (Karlsen, 2010). AML og Internkontrollforskriften er tydelige pa
at alle viktige HMS endringer skal gjennomfgres i samarbeid med de ansatte,
(sosialdepartementet, 1997). HMS arbeidet i bedriften skal gjennomfgres systematisk og
kontinuerlig, og man ma ikke legge opp til skippertaksmetode dersom man gnsker & oppna en
akseptabel HMS tilstand. 1 tillegg til & vaere vedvarende trenger man stgtte av et godt HMS
system. Slikt bar besta av et styringssystem som utgjer rammen for rutiner for a sikre HMS
tilstanden i organisasjonen, og et kontrollsystem som er virksomhetens egen kontroll av dette
styringssystemet (Karlsen, 2010).

Internasjonale standarder som 1SO, forlanges fra blant annet non-government-organizations
som krever at virksomheter overholder lovbestemte minimumskrav samt arbeider for og
kontinuerlig & forbedre sin miljgstandard. Virksomheter som arbeider med a tilegne seg en
dynamisk miljgforbedring kan fa et konkurransemessig forsprang foran de virksomhetene

som kun har som mal & innfri minstekravene, (Karlsen, 2010).

23



Avsnittet over har gitt oss en pekepinn pa viktigheten av HMS, ikke bare for virksomhetens
overlevelse i markedet, men ogsa viktig for 4 oppna beerekraftige samfunn. Man har de siste
arene forsgkt 4 stille en diagnose pa var tilstand, og det skal ikke mye forstaelse til for a se
hvordan vi har unnlatt ansvar fra vare handlinger som har veert tuftet pa kortsiktig gkonomisk
vinning. Dette ansees som uforsvarlig, og et totalt fraveer av ettertenksomhet for vare nye

hapefulle generasjoner som skal ta over var jord.

2.4. Organisasjonen

Vi skal na bevege oss ned pa organisasjonsniva og teoretisere flere viktige elementer som
kommer til uttrykk i en organisasjon. Det vil bli gitt en presentasjon av perspektivene til
Bolman og Deal, det strukturelle perspektiv og HR perspektivet. Handlingsrommet ligger i
organisasjonen, bade i menneskene, men og i systemene og strukturene. Det er derfor viktig &
se hvilke faktorer som hemmer eller fremmer medvirkning og kontinuerlig forbedring. Vi
apner med kultur som er en sterk kraft i en organisasjon og som kan hemme eller fremme alt i

forhold til hvilken kultur man har skapt eller tillatt i organisasjonen.

2.4.1. Kultur

| en organisasjon etableres det oppfatninger av hva som er rett og gal mate & handle pa i ulike
situasjoner. Man kan si at det gjennom samhandling og felles erfaring etablerer seg
handlingsteorier, altsd normer og verdier som er delt (Klev&Levin, 2009).
Organisasjonskultur er ikke noe man kan ta pa og er ikke synlig i seg selv, men fungerer som
et rammeverk i hvordan en samhandler og lgser ulike utfordringer i organisasjonen.
Organisasjonskultur kan vere vag og diffus, og man kan observere at den kommer kreativt til
uttrykk ved bruk av symboler pa logo, slagord og lignende. En sterk kultur betegnes med at
det er sterk grad av enighet om kjerneelementet, mens en svak kultur ser en lite enighet om
kjerneelementet. Det kan ogsa etablere seg subkulturer i organisasjoner, dette sees serlig i
organisasjoner med ulike profesjoner, avdelinger, Kkjgnn, rase og alder. Kulturen i
organisasjonen gir en falelse av identitet, bade personlig identitet og sosial identitet, som gir
en oppfattelse av seg selv og gruppen som man er medlem av. Med en sterk
organisasjonskultur sa gker forpliktelsen og engasjement til organisasjonens formal og man
knytter egne fglelser og motivasjon inn i organisasjonens fglelse. Kulturen har normer som
klargjer og styrker atferdsmgnsteret. Dette skjer kognitivt, en forstar og vet hva en skal gjare,
noe som igjen virker motiverende (Greenberg&Baron, 2008).
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Klev og Levin (2009) argumenterer for at dersom man kan si at handlingsteorier kan veere
kollektive og leering defineres som endring i handlingsteori vil det ogsa veere meningsfullt a
se at organisasjoner kan lere, organisasjonslering. Den kollektive laeringen legger felles
rammer for handlingsrasjonale som er forankret i organisasjonens interesse. Den kontinuerlige
leeringen medferer at organisasjonen opplever en kontinuerlig forbedring da man samtidig
fraleerer seg atferd man ikke gnsker, jamfgr HMS kultur (Klev og Levin, 2009). Karlsen
(2010) hevder imidlertid at forbedringsarbeidet har en uformell side; bestemte verdier,
holdninger, vaner og praksis vil pavirke den maten selve tiltakene gjennomfares pa. Dette kan
vi kalle HMS kultur (Karlsen, 2010, s. 132). Medvirkning er i falge Karlsen (2012) et inngrep
i arbeidsgiveres tradisjonelle styringsrett. Likeledes er det en forutsetning i den norske
samarbeidsmodellen (Karlsen, 2010). Debatten gar ogsa pa hvor gar grensen til hva man kan
forvente og hva de ansatte er kapable til & levere. Her finnes det naturlig nok mange svar og

ulike kulturer.

Bedriftene betraktes gjerne som “dpne systemer” Forestillingen om bedriften som apne
system innebaerer at den ikke kan betraktes som en uavhengig enhet. Den pavirkes av og er
avhengig av andres eksterne forhold og aktarer (Kjell Grgnhaug, 2001, s. 16). Det ansees som
viktig a skape en sunn kultur og klima som er forenelig med a etablere, sikre og vedlikeholde
kontinuerlig forbedring som gjennomsyrer hele organisasjonen. Det antas at det finnes
kulturer i alle sosiale sammenhenger hvor mennesker samles. Kultur kommer til uttrykk pa
flere mater. Vi skal se under hvordan kultur kan deles inn i gode eller darlige systemer, svake
eller sterke kulturer (Karlsen, 2010, s. 133).

HMS Kultur

Darlig system

Godt system

2. Lite formalisert,

Sterk HMS kultur

1. Synergi mellom
IK-HMS-system og
HMS kultur

men sterkt
internalisert HMS
atferd.

4. HMS- tilstandens
vrengebilde;
"reguleringsuvillig"

3. Sprik mellom
ambisjon og -
resultat.

Svak HMS kultur

Det beste HMS resultatet oppnas om virksomheten bade har et formelt og operativt IK- HMS- system
og en HMS kultur som gjar det enklere & oppnad myndighetenes gnske og krav (rute 1). P& den annen
side kan vi finne virksomheter som nok er svakere pa den formelle oppbyggingen av systemet, men som
tenker og handler slik at HMS- resultatene er gode (rute 2). Noen virksomheter kan veere dyktige pa de
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formelle sidene av HMS arbeidet, men mangler stattende HMS kultur (rute 3). Til sist finner vi ogsé
HMS bildets unnasluntrere, reguleringsuvillige og HMS udyktige (rute 4), (Karlsen, 2010, s. 133).

HMS kulturen kan péavirke samarbeidsklimaet i virksomheten(...)God HMS ledelse innebzrer
omfattende tiltak for & styrke medvirkning til en aktiv HMS kultur. Internkontrollforskriften
palegger lederen i & forbedre viktige sider med HMS arbeidet, og dermed ogsa kulturen,
(Karlsen, 2010).

2.4.2. Den strukturelle rammen

Den strukturelle rammen er i falge Bolman og Deal (2009) en av de eldste og mest utbredte
linser eller prismer av ideer, og som skaper en helt seregen tenkemate og fortolkningsramme
nar det gjelder organisasjoner. Fremstillingen av rammen kan lede til det klassiske toppstyrte
“pyramidehierarkiet” med ledelsen pd toppen og alle arbeiderne nedover i systemet. Det
strukturelle perspektivet har rasjonelle handlingsprinsipper, hvor det hersker disiplin og
tydelig arbeidsfordeling. Arbeidsfunksjoner er spesialisert, men komposisjonen av
funksjonene er avhengig av hverandres ulikheter for a trekke frem mot malet samlet
(Bolmand and Deal, 2009).

Det strukturelle perspektiv legger til grunn noen grunnantagelser for hva den bygger sin
logikk péa og dette kommer til uttrykk i dens tilnsermingsmate. Det er blant annet troen pa at
mennesker ma plasseres i de riktige, omhyggelig utformede rollene og relasjonene, som kan
muliggjgre a na felles mal, samtidig som man tar til hensyn individuelle forskjeller. Slike
grunnantagelser fastsetter Bolman og Deal eksplisitt i seks grunnantakelser.

1. Organisasjoner eksisterer for og na fastsatte mal.

2. Organisasjoner gker sin effektivitet og sin yteevne gjennom spesialisering og en hensiktsmessig
arbeidsdeling.

3. Hensiktsmessige former for samordning og kontroll sikrer at enkeltpersoner og ulike enheter
fungerer godt sammen.

4. Organisasjoner fungerer best nar personlige preferanser og press utenfra holdes under kontroll ved
rasjonell styring.

5. Strukturer ma utformes slik at de passer til de forhold organisasjonen til enhver tid fungerer under
(deriblant mélene, teknologien og miljget).

6. Problemer og forskjeller i yteevne skyldes strukturelle mangler og svakheter og kan rettes opp
gjennom analyse og omstrukturering, (Bolman and Deal, 2009).

Forfatterne mener at det er to hovedutfordringer som er sentrale i det strukturelle perspektiv,
henholdsvis differensiering og integrering. Hvordan skal arbeidet fordeles (differensiering),
og hvordan skal de enkeltes innsats koordineres etter at ansvaret er fordelt (integrering). Dette
skaper mange problemer, men ifglge dem selv er arbeidsdeling eller fordelingen ngkkelen.

Uansett hvilke alternative utforminger av arbeidsfordeling og samordning som velges, ma en

struktur etableres med henblikk pa det endelige malet. Dette gjelder ogsa hvilke omgivelser
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organisasjonen skal navigere i, medarbeidernes kvalifikasjoner, og hvilke ressurser de
besitter, (tid, budsjett og andre bestemmende faktorer) (Bolman og Deal, 2009).

Bolman og Deal (2009) mener at strukturene ma utformes slik at de passer de forholdene
organisasjonen til en hver tid fungerer under. Den strukturelle rammen er dermed et slags
byggverk, en form som skal understgtte det organisasjonen foretar seg (Bolman og Deal,
2009). Generelt kan man si at den strukturelle utformingen i en organisasjon kan fremme eller
hemme det organisasjonen forsgker & oppna. En kritisk utfordring nar det gjelder struktur, er a
skulle holde en organisasjon sammen uten & holde den tilbake (Bolman og Deal, 2009). Her
kommer det inn viktige psykososiale forhold som kan bygge opp medvirkning og kontinuerlig
forbedring og fa det beste ut av mennesker, men det finnes dessverre nok av tilfeller hvor det

motsatte forekommer.

2.4.3. Stram/ lgs struktur

Det antas at struktur ikke er noe en organisasjon enten har eller ikke har, det foreslas heller at
struktur kan vaere noe mellom ytterpunktene stram og lgs. Nar enkeltpersoner eller grupper
arbeider for mye péd egenhind, foler de seg ofte isolert (...) Hvis enheter og roller derimot er
altfor tett sammenknyttet, blir folk distrahert i arbeidet og kaster bort tid pa ungding
samordning (....) Nar strukturen er for lgs, kan folk gi sine egne veier, eller ga seg bort, og
den enkelte har lite peiling pa hva de andre gjgr. Strukturer som er for stramme, hemmer
fleksibiliteten og tvinger folk til & bruke mye av tiden pa & utmangvrere systemet (Bolman og
Deal, 2009).

Moeller (1968) fant, i et eksperiment med laerere, det motsatte av hva han og mange hadde
antagelser om. Nemlig at arbeidsmoralen var hgyest der hvor strukturen var strammest
organisert og kontrollen var hgyest. Men er stram struktur dermed det beste valget? Adler og
Borys (1996) hevder at typen struktur er like avgjgrende som graden eller rigiditeten. Det
finnes gode og darlige regler. Det interessante var at de fant ut at en formell struktur har
positiv innvirkning pa arbeidsmoralen hvis strukturen hjelper oss til a fa arbeidet gjort. Mens
den pavirker oss motsatt dersom den blir en hemsko til & fa arbeidet gjort, som drukner oss i
byrakrati eller at det blir for enkelt for ledere til & kontrollere oss. Men struktur betyr dermed
ikke godt eller darlig, for a lykkes gjelder det & ha den rette strukturen som kan hjelpe oss i
arbeidet. Derfor hevder Bolman og Deal at strukturer ikke ngdvendigvis er maskinlignende
eller rigide. Tvert i mot har nyere tids strukturtenkning gjort det relevant a vektlegge
fleksibilitet, medvirkning og kvalitetsytelse. Nadler, Gersten og Shaw (1992) og Bryan &

Joyce (2007), mente at dramatiske endringer i teknologi og i bedriftenes omgivelser har gjort
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gamle strukturer foreldet i hittil ukjent tempo og fart til en veldig oppblomstring av interesse

for organisasjonsutforming (Bolman og Deal, 2009).

2.4.4. Vertikal eller horisontal samordning av strukturen

Vertikal samordning bygger pa styring og kontroll ovenfra, og kan gjerne kobles til teori E
eller en noe hard HRM struktur, som man vil presentere mer om. Det skal sies at vertikal
samordning har kortest beslutningsvei, samt gir lite rom for demokratisk synsing, og er
dermed den samordningsformen som tar minst tid og krefter (Bolman og Deal, 2009) Dette er
en effektiv struktur, men den har menneskelige komplikasjoner dersom ikke medarbeidere er
villig til & falge ordre ovenfra. Dersom organisasjoner gnsker gkt kreativitet og individuelt
initiativ sa krever strukturen en mer desentralisert beslutningsmyndighet som interaktiv
samordningsform som hindrer toppstyring. Da beveger vi oss inn pa det horisontale planet
som ogsa ofte gir bedre resultater (Bolman and Deal, 2009). Ved horisontal samordning er
folks atferd ofte forblgffende ubergrt av ordrer, regler og systemer. Ulike konstellasjoner,
meter, strukturer og samordningsansvar bare oppstar for & fylle tomrommet, eller behovet,
(Bolman og Deal, 2009). Ting blir til og skapes litt tilfeldig, en helomvending fra det
strukturelle perspektivet. Denne formen kan gjerne ha likhetstrekk til teori O eller myk HRM
som man vil komme til. Det kan tolkes som om de to henholdsvis vertikale og horisontale
samordningene representerer ytterpunkter fa organisasjoner gnsker, men det ma ikke veere
enten eller, det kan vaere bade og. Bolman og Deal (2009) mener at organisasjoner ma ha bade
vertikal og horisontal samordning. Videre hevder de at den optimale balansen mellom vertikal
og horisontal avhenger av de utfordringene hver enkelt organisasjon star ovenfor. Generelt
kan man si at vertikal samordning fungerer best der man har komplekse oppgaver som skal

lgses i turbulente og raskt omskiftelige omgivelser (Bolman og Deal, 2009).

2.4.5. Human resources rammen:

Human Resources, HR perspektivet bygger pa arbeidene til tidligere pionerer som Mary
Parker Follett (1918) og Elton Mayo (1933, 1945). De satte spersmalstegn ved en dypt
rotfestet, men usynlig antagelse, nemlig at arbeiderne ikke hadde andre rettigheter enn a fa sin
lgnningspose, og at deres plikt var & arbeide hardt og adlyde ordre. De som var med a la
grunnlaget for HR rammen, kritiserte dette synet ut i fra to grunner — at det var urettferdig, og
at det var darlig psykologi. De hevdet at menneskers ferdigheter, holdninger, energi og
engasjement var viktige ressurser, som kunne anvendes til enten a skape eller gdelegge hele
virksomheten. (Bolman og Deal, 2009, s. 149).
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Det ikke rasjonelle perspektivet Human resources rammen er a oppfatte som selve motstykket
til Taylor og “det skonomiske mennesket”. Her introduseres “det sosiale mennesket”. Det er
de gode grupperelasjonene og godt lederskap som er regelen for gkt produktivitet. I Europa
utviklet retningen seg til den sosiotekniske skolen. Her var systemteorien en viktig
bidragsyter. Teorien ser pa det tekniske og sosiale systemet som to separate systemer som er
avhengige av hverandre. En begrenset rasjonalitet og kaos ser pa den kognitive kapasiteten til
mennesket som en Kkritikk til det rasjonelle og gkonomiske mennesket. Det administrative
mennesket introduseres. Det er umulig & optimalisere enhver valgsituasjon og vi velger derfor
det alternativet som er tilfredsstillende (Nielsen., 2012).

HR- perspektivet bygger pa fglgende grunnantagelser:

e Organisasjoner eksisterer for & oppfylle menneskelig behov — ikke omvendt.

e Enkeltmennesker og organisasjoner trenger hverandre. Organisasjoner trenger ideer, energi og
talenter, mens mennesker trenger karrieremuligheter, lgnninger og fremtidsutsikter.

e Nar den enkelte og systemet er darlig tilpasset hverandre, vil den ene eller begge parter lide under
det. Den enkelte blir utnyttet eller vil selv prgve & utnytte organisasjonen — eller det gar ut over
begge parter.

e En god tilpasning er til gagn for begge parter. Den enkelte finner et meningsfylt og tilfredsstillende
arbeid, og organisasjonen far det menneskelige talentet og den energien den har brukt for, (Deal.,
2009, s. 150).

HR rammen ser pa hva organisasjoner og enkeltmennesker gjer med og for hverandre.
Hvorfor er det slik at organisasjoner baserer sin logiske tilneerming pa feil grunnantagelser og
kontraproduktive ledelsesformer som far folk til & yte mindre og forlanger mer nar det
motsatte gjerne er intensjonen? For & forsta perspektivet ma man se nermere pa perspektivets
egentlige forutsetning for handlingslogikk.
Et sentralt spgrsmal er hvordan skal man ivareta og balansere behovene mellom organisasjon
og individ? Kundenes behov er man i dag allerede veldig opptatt av, for & levere kundeverdi
0g oppna lgnnsomhet i organisasjonen. Men burde man ikke dekke alle sine behov like mye?
Eller spurt pa en annen mate, kan man dekke andre sine behov far man har dekket sine egne
farst? Det kan tenkes at behov har en og annen form for rekkefalge for at insentivet til a fa det
dekket har en naturlig arsak. Bolman og Deal papeker et eksempel i fra dagligvarekjeden
Weigmans som sier at: Vart mal er & vare de beste til 4 oppfylle kundens behov (...) Vi tror
ogsa at vi kan na dette malet bare om vi oppfyller vare egne folks behov (Bolman og Deal,
2009, s. 151). Mange av oss erkjenner at mentale tankekart pavirker var tolkning av verden.
Mindre utbredt er innsikten i at det vi venter oss, ofte er bestemmende for hva vi far (Bolman
og Deal, 2009). Far & gjere en oppsummering om tolkningene mellom den instrumentelle
rammen og HR rammen har jeg satt opp falgende tabell som er utdrag fra tabell 15.1 (Bolman
og Deal, 2009, s. 350).
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Prosess Den strukturelle rammen Human Resources rammen

Strategisk Strategier for & sette opp Mgter som fremmer
planlegging mal og samordne ressurser |medvirkning
. . Rasjonelt handlingslgp som |En &pen prosess med sikte
Beslutningstaking |, -/ t;e il riktig beslutning |pd & skape engasjement
A bringe roller og A opprettholde balansen
I ansvarsomrader i samsvar |mellom menneskelige
Omorganisering )
med arbeidsoppgavene og | behov og formelle roller
miljget
En form for fordeling av Tilbakemelding med sikte
Evaluering belgnninger eller sanksjoner |pd & hjelpe frem individuell
og kontroll av prestasjoner |utvikling og forbedring
R opprettholde A utvikle relasjoner ved & la
Tilnaerming til organisasjonens mal ved & |enkeltmennesker ta opp
konflikter overlate til autoriteter 8 Igse |konflikter
konflikter
. - o - o
Maldanning ,& hglde organisasjonen p& |A holde f_olk e_zngasyoert a
riktig kurs kommunikasjonen apen
R overfgre fakta og A utveksle informasjon og
Kommunikasjon |informasjon formidle behov og fglelser
Formelle anledninger til Uformelle anledninger til 8
Mgoter beslutningstaking engasjere seg og formidle
sine fglelser til hverandre
@konomiske incentiver Vekst og selvrealisering
Motivasjon

For at vi i stgrre grad gnsker a underbygge forstaelse av breddevarians til de to ulike rammene
som vist i tabellen skal vi se pa andre teorier som statter ulike oppfatninger i fortolkningen av

struktur og HR, rasjonelle teorier og ikke rasjonelle teorier.

2.4.6. TeoriEogO

Beer og Nohria (2001), sammenligner to ulike endringsmodeller — en hard og toppstyrt som
legger gkonomiske og strukturelle elementer til grunn (teori E), og en mykere teori som er
medvirkningsorientert (teori O). Sistnevnte er mer HR vennlig og rettet mot
organisasjonskulturen (Bolman og Deal, 2009). Ved & tegne endringsprosessen O som en
sirkel far man klart fram at man i dette perspektivet ser endring som noe kontinuerlig, som gar
over lengre tid. | motsetning til strategi eller teori E foretas det ikke her en fullstendig analyse
av problemer og utvikling av lgsninger. | stedet legges det mer vekt pa usikkerhet, det vil si at
det i de fleste tilfeller er sveert vanskelig a kunne kartlegge klart hva problemet bestar av, og
hva som er den riktige lgsningen. | en situasjon som er usikker og tvetydig blir det desto
viktigere & eksperimentere, og lage systemer som sikrer at man kan lere av sine
eksperimenter.

Malet for strategi O er a sette organisasjoner i stand til & foreta kontinuerlige endringer for a
tilpasse seg endringer i omgivelsene. Dette kan man kun oppna gjennom & skape en leerende
organisasjon, det vil si, en organisasjon som kontinuerlig forbereder sin evne til & skape sin
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egen fremtid. For en slik organisasjon er det ikke tilstrekkelig bare & overleve.
”Overlevelseslaering” eller “tilpasningslaering” er viktig og nedvendig. Men for en lerende
organisasjon ma tilpasningslering suppleres med en ’generativ l&ring’ som fremmer var evne

til & skape, (Jacobsen, 2004).

2.4.7. TeoriXogY

Duglas McGregor (1960) bygde videre pd Maslow’s teori ved 4 tilfoye en annen viktig tanke,
nemlig at lederens forhandsantagelser om folk har en tendens til & bli selvoppfyllende
profetier. McGregor hevdet at de fleste ledere bekjenner seg til sakalte teori X — en rekke
antagelser der kjernen er at de underordnede er passive og late, har sma ambisjoner,
foretrekker & bli ledet og motsetter seg forandringer. Det meste innenfor konvensjonell
ledelsespraksis bygde etter hans mening pa enten “harde” eller “myke” utgaver av teori X.
Den harde versjonen legger vekt pd tvang, motsetninger (...) Myke versjoner av teori X
forsgker & unnga konflikter og gjere alle glade. Resultater er gjerne harmoni pa overflaten,
men med understrommer av apati og likegyldighet (....) Kjernen i teori Y er at ledelsens
viktigste oppgave er & legge forholdene i organisasjonen til rette slik at menneskene der best
kan nd sine egne mal ved & rette sin innsats mot det som gir mest gevinst ogsa for
organisasjonen (McGregor 1969, s. 61). Hvis den enkelte ikke finner tilfredsstillelse i
arbeidet, har ikke ledelsen noen sarlig annen utvei a basere seg pa teori X og pa ytre kontroll.
Men jo bedre ledelsen greier & skape samsvar mellom organisasjonens krav og de ansattes

egeninteresser, desto mer kan den basere seg pa teori Y og pa prinsippet om selvkontroll.

2.4.8. Myk og hard HRM

Man skiller ogsa mellom myk og hard HRM (human resource management) som baserer seg
pa ulike og bestemte betingelser for hva som skal til for at ledere og ansatte skal gjgre en god
jobb. Hard HRM tar utgangspunkt i teori X, at medarbeidere er i utgangspunktet late og
umotiverte og derfor kreves det en gkonomisk basert eller kontrollorientert HRM. Man
refererer gjerne til ytre motivasjon (Bolman og Deal, 2009). Bard Kuvaas (2009) mener at det
motivasjonsteoretiske grunnlaget for hard HR tilnzrming, likestilles med ytre motivasjon.
Ytre motivasjon refererer til atferd hvor drivkraften kommer fra ytre belenninger (...) hvor vi
gjer jobben utelukkende for & oppna ytre belgnninger som for eksempel lgnn, bonus,
frynsegoder eller en forfremmelse, eller for & unnga straff som for eksempel bli oppsagt eller
bli degradert. Kilden til motivasjonen ligger altsa utenfor det & utfare jobbaktiviteten, og er i

stedet knyttet til resultatet som falger av den. Det er ofte under det man kaller for
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prestasjonsledelse at man praktiserer hard HRM bevisst, eller ubevisst. Det er nar man har et
klart mal som skal oppnas og man gnsker & motivere til innsats og kvalitet, men samtidig
forsgker & unnga ugnsket atferd, at ledere far en retorikk som skulle peke i denne retning,
(Kuvaas, 2009).

Myk HRM har andre forutsetninger og tar utgangspunktet i teori Y som sier at medarbeidere i
starst grad er motiverte til a gjgre et godt arbeid og utvikle seg selv. Man refererer gjerne til
indre motivasjon (Bolman og Deal, 2009). Kuvaas (2009) hevder at man ved myk HRM bgr
lede de ansatte ved a sgrge for indre motiverende jobbdesign og ved a styrke de psykologiske
og sosiale bandene mellom medarbeiderne som gjer at man gnsker a gjgre en ekstra god
innsats, sakalt normativ indre motivasjon. Slik motivasjon refererer til et gnske de ansatte har
til & etterleve organisasjonens normer og verdier som en effekt av at de selv identifiserer seg
med organisasjonen. Kollektive tiltak som belgnningssystemer, overskuddsdeling, utvikling
av ferdigheter og tilbud til de ansatte som gir karrieremuligheter og som gir stor grad av
autonomi, kan veere relevant i dette perspektivet, (Kuvaas, 2009). Med andre ord og motsatt
av hard HRM sa fordrer myk HRM en indre motivasjon og et indre belgnningssystem. Slik at
medarbeidere skal fole glede og tilfredshet ved det de gjer og at det har en dypere mening enn
kun oppgavene. De fleste organisasjoner praktiserer ikke kun den ene eller den andre typen
handlingslogikk, men ofte en blanding av de to. Ifglge Kuvaas (2009) kan dette bety at
organisasjoner da ikke praktiserer intern konsistente HR tiltak, som igjen betyr at ingen tiltak
forsterker hverandre. Dermed kan det oppsta situasjoner hvor ledere anvender en tilnerming
til de ansatte med sterk styring og kontroll, og samtidig kan komme med innslag av myk
HRM som apner mer opp for et starre arbeidsdemokrati. Man kan anta at i noen tilfeller vil
dette kunne fare med seg usikkerhet blant de ansatte for hva som egentlig er intensjonen i
lederatferden (Kuvaas, 2009).

Bolman og Deal (2009) er bevisst pa balansen i motstykket mellom folkene er vér viktigste
ressurs” og “organisasjoner utnytter mennesker, tygger dem og spytter dem ut etterpa”.
Farstnevnte betrakter mennesket som kan integreres, og at organisasjonens og individets
behov kan forenes, samtidig som evner utfoldes. | det andre synet betrakter man mennesket
som et objekt, og en brikke som kan flyttes etter organisasjonens forgodtbefinnende og behov
uten sa mye hensyn til individets behov. Her betraktes kanskje to ytterpunkter av menneskets
rolle i en organisasjon. Uansett hva som er rett, kommer vi ikke utenom relasjonen mellom
likheter og ulikheter i menneskets behov og organisasjonens behov. Bolman og Deal (2009)
spegr om det finnes frihet og verdighet i en verden dominert av gkonomiske svingninger og

jaget etter kortsiktige resultater, (Deal., 2009).
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Vi har nevnt Taylors spesialiseringsrasjonale hvor samordning og klare kommandolinjer
falges slavisk, noe som fordrer stram styring, kontroll. Slik stram struktur kan fort bli sjellgst
og ensformig arbeid som ikke tar til hensyn menneskets behov. Et generisk orientert
perspektiv sier at visse psykiske behov er essensielt for det & vaere menneske (Maslow 1954,
McClelland 1985, White 1960). Et mer miljgorientert perspektiv sier at mennesker er sa
formet av miljget, av siviliseringen og kulturen, at det er lite fruktbart & snakke om allmenne
psykiske behov (Bolman og Deal, 2009, s. 151). (...) Behovene utlgser og styrer atferden var,
og de varierer 1 styrke til forskjellige tider (...) maten den enkeltes medfedte behov kommer
til uttrykk pa, er betydelig formet av det vedkommende har opplevd gjennom livet (Bolman
og Deal, 2009, s. 152).

Behov for
selvrealisering

Behov for
anerkjennelse
og respekt

Behov for
kjerlighet og tilherighet

Behov for trygghet

Fysiske behov

— Maslow behovspyramide.

Psykologen Abraham Maslow (1954) satte fram en av de mest innflytelsesrike teoriene om
behov. Han tok utgangspunkt i at mennesker motiveres ved en rekke forskjellige mangler,
noen mer grunnleggende enn andre (...) Etter Maslows syn er de grunnleggende behovene for
fysisk velveere og trygghet prepotente — de ma tilfredsstilles farst. Nar behovene er oppfylt, er
den enkelte motivert av sosiale behov (...) @verst i1 hierarkiet finner vi selvrealisering —
behovet for & utvikle seg fullt ut og realisere alle sine muligheter. Men rekkefalgen er ikke
urokkelig (...) til tross for det magre belegget for Maslow’s teori er den likevel bredt akseptert
og har hatt kolossal innflytelse innefor ledelse (Deal., 2009, s. 152).
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2.4.9. Ledelse og endring

HMS ledelse kan sies a veere endringsledelse hvor HMS skal forbedres i forhold til dedikerte
forbedrings- og utviklingsmal. HMS forbedring bar integreres i alle deler av virksomheten og
kan best handteres av den enkelte ansatte med stette fra HMS faglig kompetanse i ulike stabs-
og lederposisjoner (Karlsen, 2010). | felge Karlsen (2011:14) krever den nye &ra i norsk
arbeidsliv at selve begrepet HMS er rimelig godt definert. Forfatteren hevder videre at HMS
ledelse ikke er en ny ledelsesform, men derimot ledelse utevd pa et nytt omrade. For at HMS
forbedringer kan oppnas er det en forutsetning at virksomhetenes ledelse blir bevisst pa HMS,
og dermed preger arbeidsdagen til alle ansatte. En slik bevissthet bygger pa bestemte
kunnskapsforutsetninger som omhandler HMS, i tillegg til forstaelsen av og modeller for
integrerte ledelsesfunksjoner (Karlsen, 1997, s.12). Disse forutsetningene presenterer dermed
en mulig definisjon av ledelse pa HMS omradet: “"HMS ledelse er prinsipper for systematisk
endringsledelse som skal sikre at helse, miljg og sikkerhet forbedres i samsvar med fastsatte
krav og utviklingsmuligheter, (Karlsen, 2012).

HMS ledelse har mange fellestrekk med HRM (Fafo, 2009). HR litteraturen tenderer til &
vektlegge HRs rasjonelle og instrumentelle bidrag og underkommuniserer at HR ledelse ma
utgves i en kompleks og sammensatt organisasjonsvirkelighet. HR ledelse dreier seg dels om
a na resultater pa et funksjonelt avgrenset omrade, dels om & koordinere tiltak pa tvers av
ulike nivdaer og enheter (...) Praktiske pragmatikere har en sunn distanse til urealistiske
oppskrifter og har et helt annet utgangspunkt for a forsta organisasjoner, mennesker og egen
rolle (Kuvaas., 2009). Nielsen (2012) mener at de rasjonelle teoriene tidligere dominerte
handlingslogikken, noe som i fglge artikkelen har hemmet HMS til & sld ut i aktiviteter.
Dersom de ikke rasjonelle teoriene ogsd hadde fatt bidratt, ville dette vert annerledes
(Nielsen., 2012). Ved a ikke inkludere ikke rajonelle teorier vil man pa mange mater
undergrave menneskets utgangspunkt som verdiskapende ressurs for en organisasjon. lkke
rasjonelle teorier ma dominere som faktiske forhold enhver organisasjone ma ta hensyn til.
Det vesentlige elementet i transformasjonsledelse er at ledelsen klarer @ omforme
(transformere) selve ideen om hva virksomheten er og skal veere, og at den klarer & snu snevre
egeninteresser i jobben til kollektivt engasjement hvor hver enkelt bidrar til & realisere
organisasjonens visjoner (Kaufmann, 2003). Ravik mener trendene i ledelse de siste atte til ti
ar tydelig gar fra a handle om ledelse til & handle om styring. Med ledelse mener han det
direkte samspillet mellom leder og medarbeidere, og med styring betegner det vi kan kalle

indirekte ledelse, det vil si a styre atferd gjennom systemer og regler, (Ravik, 2007).
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Noen ledere leder sin organisasjon ved hjelp av prinsippet om straff og belgnning, noen vil til
og med kunne si at dette er en god metode. Men vil slikt rasjonale undergrave vare
menneskelige behov? Bolman og Deals (2009) utsagn Jeg forsto at veien til topps ikke
bestod i a klatre en tradisjonell karrierestige, men a ta seg opp langs Maslow’s
behovspyramide” (...) Hvis du leder utelukkende ved hjelp av pisk og gulrot, far du bare tak i
deler av de kreftene og talentene som mennesker har a tiloy (Bolman og Deal, 2009, s. 153).
Mulig slikt rasjonale kan fungere der hvor oppgavene er enkle og ytre motivasjon blir kurert
via ytre belgnningsincentiver. Ledelse av kunnskapsmedarbeidere betinger ifelge Kuvaas
(2009) faciliterende lederskap, stettende ledelse og transformasjonsledelse hvor lederen
narmest er en tilrettelegger og en tjener eller gjeter for medarbeiderne. Dette synes & vare
paradoksalt til utviklingen av mer KPRer, styring og kontroll (Kuvaas, 2009).

Kotter (1996) mener at en av de starste feilene ledere gjer i endringsprosesser er a starte
arbeidet uten & etablere hva han kaller for ”a sense of urgency” som ber gi en folelse av at ting
haster og er viktig. Urgency er i fglge Kotter motstykket til hva han mener er et noe utbredt
fenomen, seerlig i stgrre organisasjoner, nemlig ”complacency” som betyr behagelighet eller
bedagelighet. Og nar bedageligheten er for stor vil aldri en endringsprosess bli vellykket,
(Kotter, 1996). A undervurdere kreftene som spiller inn i en endringssammenheng er
oppskriften til og mislykkes (Kotter, 1996) Dette er et viktig poeng fordi mange ledere kan ha
en tendens til & tro at den starste utfordringen er a designe det nye med strukturelle endringer i
hvordan tingene best mulig skal praktiseres, prosedyrer og rutiner, endringer i kontroll,
hierarki og logistikkfunksjoner etc. Mintzberg (1979) mener at et arbeid og stilling legger
faringer for atferd ved a angi hva man skal eller ikke skal foreta seg med. Dette styres av
strukturer som stillingsbeskrivelser, prosedyrer, rutiner, regler og protokoller (Bolman og
Deal, 2009). Argyris (1957, 1964) mener pa den ene siden at formelle regler kan vare
plagsomme, fare til apati, hgyt fraveer og motstand, men samtidig bidra til forutsigbarhet,

ensartethet, og palitelighet (Bolman og Deal, 2009).

2.4.10. Denlarende organisasjon:

Organisasjon er en komposisjon av ulike ting, ingen mennesker uten en organisasjon og ingen
organisasjon uten mennesker, og ingenting uten et felles mal. Men kan en organisasjon leere?
We speak of organizational action and organizational behavior. Argyris & Schgn (1978)
mener fglgende; we speak also of organizational intelligence and memory. We say that

organizations learn, or fail to learn. Nevertheless, a closer examination of these ways of
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speaking suggests that such terms are metaphors. Organizations do not literally remember,
think, or learn (Schen., 1978).

Organizations are not merely collections of individuals, yet there is no organization without such collection.
Similarly, organizational learning is not merely individual learning, yet organizations learn only through the
experience and actions of individuals. All human beings- not only practitioners- need to become competent in
taking action and simultaneously reflecting on this action to learn from it, (Schgn., 1978).

(...) Informasjon flyter fritt opp og ned i organisasjonshierarkiet, og gjar det langt lettere enn
for for ledelsen a fglge med i ytelser og resultater og reagere umiddelbart (Bolman og Deal,
2009). Leringsteorier legger vekt pa glidningen fra kunnskap til atferdsendring i praksis og
har en tanke om at ogsa organisasjoner kan leere (Karlsen, 2010). Peter Senge tar for seg et
viktig element for & forene kreftene i samme retning ved sin teori om “Shared vision” som
fundament for lerende organisasjoner. At organisasjonen er en gruppe mennesker som
kontinuerlig forbedrer sin kapabilitet, til & skape hva de gnsker & utvikle som organisasjon,
har veert et innbringende bidrag innen organisasjonstenkning (Smith 2001). | en organisasjon
etableres det oppfatninger av hva som er rett og gal mate & handle pa i ulike situasjoner. Man
kan si at det har gjennom samhandling og felles erfaring etablert seg handlingsteorier, altsa
normer og verdier som er delt (Klev og Levin, 2009). Altsa kan man si at nar leering skjer
individuelt i en gruppe, sa skjer den samtidig pa organisasjonsniva. Learing og atferd er tett
sammenkoplet, men hvem eller hvilke mekanismer har ansvaret for at organisasjonslering
skjer?

Just as individuals are agents for organizational action, so they are the agents of organizational learning.
Organizational learning occurs when individuals, acting from their images and maps, detect a match or
mismatch of outcome to expectation which confirms or disconfirms organizational theory-in-use. In the
case of disconfirmation, individuals move from error detection to error correction. But in order for
organizational learning to occur, learning agents’ discoveries, inventions, and evaluations must be
embedded in organizational memory. They must be encoded in individual images and the shared maps
of organizational theory-in-use from which individual members subsequently act. If this encoding does
not occur, individuals will have learned but the organization will not have done so, (Schan., 1978).

| folge Gavin (2008) skjer lering nar; “Learning occurs when people become aware of
apposing ideas. Recognizing the value of competing functional outlooks and alternative world
views” (David A. Garvin, 2008). Vare ulike oppfatninger av virkeligheten former bade var
tenkning som igjen former vart handlingsrasjonale. Klev og Levin (2009) argumenterer for at
dersom man kan si at handlingsteorier kan veaere kollektive, og leering defineres som endring i
handlingsteori vil det ogsd veere meningsfullt & se at organisasjoner kan lere,
organisasjonslaring (Klev og Levin, 2009). Organisasjoners evne til a leere ser ut til & bli mer
og mer viktig i en tid med sterkt fokus pa utvikling og fornyelse. Lering er et sentralt element

i alle endringsstrategier som omhandler endring av menneskelig atferd og er en forutsetning
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om en skal oppna organisatorisk utvikling (Klev og Levin, 2009). | litteraturen finnes
leringsteori som omhandler den enkelte ansattes evne til a tilegne seg kunnskap, her legges
vekten pa det kognitive, altsa selve tilegnelsen av kunnskap. Sosial leringsteori snakker om
hvordan individer leerer i gruppe og sammen tilegner seg kunnskap og motivasjon til a lgse
nye utfordringer (Karlsen, 2010).

Argyris og Scheon (1996) snakker om ’single-loop-learning” og “double-loop-learning”, her
oversatt til enkelkretslaering og dobbelkretsleering (Karlsen, 2010). Enkelkretsleering handler
om a oppdage feil og korrigere dette. Her har det skjedd en lering som farer til at
organisasjonen endrer sin arbeidsutfgrelse uten videre refleksjon over grunnleggende
antagelser. Menneskers handlinger er basert pa et sett av handlingsteorier, disse kan vere sa
innarbeidet at handlingen skjer uten videre vurdering og refleksjon. Ved enkelkretslering
skjer endring uten & stille spersmal over de grunnleggende verdier som styrer adferd.
Dobbelkretslaering derimot handler om & ga et skritt tilbake og reflektere over grunnleggende
antagelser og mal og stille seg kritisk til om det ogsa her ma gjeres endringer. Det handler om
stille seg sparrende til sin egen tanker og vurderinger. Ved dobbelkretsleering utfordrer man
de grunnleggende antagelser som i stor grad styrer den hverdagslige praksis. Her stiller en seg
ikke bare kritisk til maten en gjer tingene pa, en sper seg selv om det er de riktige tingene som
gjeres (Klev og Levin, 2009). Det sentrale i dette perspektivet er at den organisatoriske
arbeidspraksis er lert over tid og at endringer i organisasjonen er en laeringsprosess hvor
man klarer & endre atferd pa bakgrunn av ny kunnskap. Ufordringen ligger i & overfare
kunnskap og erfaring slik at den gir ny organisatorisk leerdom som springer ut i endret adferd
(Argyris og Schegn, 1996). Knytter man laringsteori opp mot HMS ledelse er det viktig at den
enkelte arbeidstager, arbeidsgruppen og resten av organisasjonen lerer hvorfor HMS
forbedring skal skje. All lzring skjer pa enkeltniva, men lering skjer ogsa i relasjon med
andre mennesker. Organisasjoner bestar av ansatte som gjennom dialog, felles erfaring og i
samspill med hverandre utvikler en kompetanse med store likhetstrekk (Karlsen, 2010).

Peter Senge (1990) poengterer at organisasjonen som gruppe leerer og utvikler samspillet om
delt visjon, om hva de virkelig gnsker & skape etter hvert som de gar fremover ved a dele
kunnskap. Nettopp denne evnen til & utvinne og dele den bedriftsinterne kunnskapskapasiteten
har veert en undervurdert styrke i organisasjoner. Det er folkene som lerer, ikke
organisasjonen, systemene og ledelseshierarkiet. Den kognitive oppfattelsen av hva som
kreves vil ikke materialisere seg far hver og en forstar hva dette innebeerer og forandrer seg
deretter (Senge, 1990).
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2.4.11. Effektivitet og kontinuerlig forbedring

Peter Senges bok ” The fifth disipline” (1990) betrakter laering og utvikling som viktige
fenomener. Senge snakker om leerende organisasjoner” og ser pa hva som kreves av ledere
og medarbeidere for & oppna kontinuerlig leering og utvikling i sin organisasjon. (Senge 1990)
definerer en ”larende organisasjon” slik: Organisasjoner hvor folk kontinuerlig utvider deres
kapasitet til & skape resultater de virkelig gnsker, hvor nye og ekspansive tankemgnstre
stimuleres, hvor kollektive gnsker og forventninger frigjares, og hvor folk kontinuerlig leerer
hvordan de skal leere sammen (Senge, 1990).

Forskeren vil trekke en viktig samvariasjon mellom Peter Senges kontinuerlig leering og
begrepet om kontinuerlig forbedring. Pastanden bak slik rasjonale er nemlig det at det fordrer
leering for & forbedre noe som helst, ellers ville man gjort det perfekt” i forste forsek. Pa den
annen side sa er noe av grunntanken til HMS er a gjare tingene riktig farste gangen. Men her
er det viktig a skille kunnskap fra kompetansebegrepets praktiske anvendelse, jo mer man vet

om en ting pa forhand, dess sterre er mulighetene for a gjare tingene riktig farste gangen.

IK-HMS forskriften understreker i § 4, samarbeidet med de ansatte. Her fastlegger en at
arbeidsgiveren har ansvar for innfgring av og tilsyn med IK-HMS systemet og for
styringsrevisjon av dette, Men det sies ogsd tydelig at det “gjores i samarbeid med
arbeidstakerne og deres representanter” jamfer AML § 6-2 og 7-2. Her kobler altsa IK-HMS
forskriften vernesamarbeidet klart til gjennomfgringen av og tilsynet med IK-HMS systemet,
selv om hovedansvaret for & danne dette systemet ligger pa arbeidsgiver, (Karlsen, 2010).
Eksempelvis sa er arbeidsgiver pliktet & rapportere alvorlige skader til arbeidstilsynet, som sa
er pliktige til & folge saken opp (Fafo, 2009). Karlsen (2010) hevder at innsatsen til
arbeidslivets parter sarlig blir pakrevd nar det gjelder avvik fra de etablerte rutiner og ved
korrigeringen av disse (...) sikring mot avvik kan skje pad ulike mater; gjennom
systemrevisjoner, verifikasjoner, avviksbehandling og korreksjoner, (Karlsen, 2010). Dette er
leeren om & unnga at samme feil oppstar igjen, og kan dermed vaere et virkemiddel til a fa til
kontinuerlig forbedring.

Overlevelse og suksess sikres ikke gjennom strukturelle lgsninger og teknologi i seg selv,
men gjennom & bygge kapasitet og evne i organisasjonen til & bruke de teknologiske og

menneskelige ressursene for kontinuerlig a skape ngdvendige lgsninger og realisere

muligheter (Klev og Levin, 2009).
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2.4.12. Produksjonskvalitet, dokumentasjon, rutiner og systemer

Mennesket har for lenge siden oppdaget fordelene med spesialisering. Mennesker er
forskjellige og har ulike evner. Ingen kan vere like gode til alle ting, men et menneske kan
veere veldig god til & gjare en ting eller to. Dette er grunntanken i ideen om allokering og
spesialisering (Bolman and Deal, 2009).

For & utarbeide prosedyrer og gode rutiner er det en forutsetning at en kjenner til hva som
skjer i de ulike prosesstrinnene (Helbostad, 2006). Ifglge Grgnhaug (2001) viser det seg
imidlertid at det ofte er vanskelig (naermest er umulig) & dokumentere fullt ut for eksempel en
arbeidsprosedyre slik at andre kan utfgre den like godt. Ofte trengs det atskillig leering og “on-
the-job” trening for det skjer, (Kjell Grgnhaug, 2001). Men i fglge Karlsen (2012) er noe av
poenget til IK-HMS forskriften er at den skal bidra til & fremme kvalitetsutvikling av
produksjon og sgrge for et produksjonsliv rettet mot forbedring av kvalitet og levere
standarder som ligger pa et akseptabelt niva. Her har HMS reguleringen benyttet seg av ideen
om kontinuerlig forbedring og lukkede styringsslayfer, en styringslogikk som opprinnelig ble
utviklet for kvalitetssikring. Internkontroll bygger pa de samme prinsipper som
kvalitetskontroll og har det samme behovet for dokumentasjon: Systemdokumentasjon som
beskriver hvordan internkontroll- og kvalitetssikring-systemene er bygd opp og dokumentert,
og resultatdokumentasjon som beskriver hva som er oppnadd. Begge modellene bestar altsa
av et styringssystem og et kontrollsystem som hjelper virksomhetene i sitt forbedringsarbeid.
Rutiner, handlingsplaner, avviksbehandling og aktiv deltagelse er viktige komponenter i
begge systemene (Karlsen, 2010). Rutinene for HMS behgver ikke veere sarlig omfattende for
sma bedrifter med liten risiko for brann, forurensning, arbeidsulykker, osv. Men selve kravet
om systematisk HMS arbeid er det samme for alle virksomheter. Bevisst handlingspraksis i
kvalitetsarbeidet gir praktiske og malbare resultater, i virksomhetene og omgivelsene. For a
forsta utfallet eller gevinsten ma man ogsa forsta innholdet i kvalitetsbglgen og hvordan den
systemisk pavirker omgivelsene (Karlsen., 2010).

Karlsen mener at ideen bak IK-HMS er & arbeide mer systematisk i forhold til forbedring av
produksjonsprosessen hva kvalitet angar. Forutsetningen for slik kvalitet ligger i selve
transformasjonsprosessen i verdikjeden som innebefatter leddene fra ravare til forbruk og
sluttbruker. Formalet er a konstruere denne metodikken i verdiforgkningen opp i verdikjeden.
Dette gjeres pa en slik mate som senker risiko og eker kvaliteten, samt ivaretar
innsatsfaktorene som mennesker og behandlingen av eks. farlig ravarer eller

tilvirkningsprosesser (Karlsen, 2010). | en gnsket tilstand snakker vi gjerne om
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produksjonspotensial, det er hva man skulle forvente dersom all den kompetanse, erfaring og
ferdighet som gruppens medlemmer innehar, ble kombinert pa en optimal mate i forhold til
oppgaven som skal Igses. Det er ngye dokumentert at grupper utnytter sitt potensial i sveert
ulik grad (Sjevold, 2006).

Man har vert igjennom flere sentrale teorier som er viktig i & forstd organsasjonsatferd og
ytelsefaktorer. Organisasjoner er effektive i forhold til rasjonelle teorier, mens ikke rasjonelle

teorier i lys av et HR perspektiv betrakter mennesket paradoksalt nok som bedagelig anlagt.

2.3. Arbeidstaker, et individ

Vi beveger oss ned pa individniva og ser pa organisasjonspsykologi i forhold til HR
perspektivet, men ogsa se pa det administrative og effektive mennesket i forhold til det
strukturelle perspektivet. Begge deler er interessante, og vi kunne ikke klart oss med bare det

ene og ikke begge.

2.3.1. Ytelse, motivasjon og prestasjoner

Alle mennesker har en personlig agenda i tillegg til den faglige og kollektive agendaen. Noen
ganger kommer disse interessene pa kollisjonskurs med hverandre. Det er da ofte regelen og
ikke unntaket at hvert enkelt individ vil sgrge for seg selv, som mennesker med sarinteresser
ligger slikt naturlig latent. Man vil forsgke ulike metoder for pavirkning til & nd bade sine
egne personlige utviklingsmal i en organisasjon og det profesjonelle og faglige malet. Veien
mot et slikt malhierarki gar ofte ved & kompromisse, og da pa bekostning av interesser og
malkonflikter. Slike metoder kan vere eksempelvis et stort spekter av maktdemonstrasjoner,
hvor slike ofte har utspring i tilegnelse og distribusjon av knappe ressurser (Grgnhaug, 2001).

Arbeidsplassen betyr mye for den enkelte, mer enn bare lgnn. Arbeidsplassen fungerer som en
sosial arena hvor en opplever sosial kontakt, aksept, og selvhevdelse og har betydning for den
enkeltes velveare og falelse av menneskeverd (Kjell Grgnhaug, 2001). Det kan vare rimelig a
tro for kunnskapsmedarbeidere at trivsel og indre motivasjon pa arbeidsplassen korrelerer
med produktivitet og gode resultater. Dette leder HR perspektivet til det sentrale om a lgse
opp, og bane vei for en enklere hverdag for organisasjonen til & utnytte sine ressurser mer
optimalt. Goffmans (1959) mener at om vi ser pa individuell prestasjonsytelse sa har
Goffmans en teori om at vi alltid inntar roller avhengig av hva vi tror andre forventer av 0ss,

(Goffmans 1959). Dette er i sa fall pa linje med Cottrell’s syn at vi blir stimulert av andres
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nervaer dersom vi opplever at de kan eller vil belgnne eller straffe oss for det vi gjer,
(Cottrell, 1972). Dette synet stgttes imidlertid av andre forskere som undersgkte effekten av
rollen til de tilstedeveerende som ble utfgrt evaluerende eller uten betydning (Bond mfl. 1996,
Sanders mfl. 1978)(Sjevold, 2006).

Undersgkelser viser en negativ sammenheng mellom ytre belgnning og prestasjoner for
interessante og/ eller komplekse oppgaver, men en positiv sammenheng for kjedelige og/ eller
enkle oppgaver (Kuvaas, 2009, s. 35). En arbeidstaker som far ytre belgnning i form av
gkonomisk gevinst malt opp mot resultater er gjerne rasjonell i sin handlingsform. En
rasjonell arbeidstaker vil ikke gjere mer en det som er ngdvendig for & fa lgnningen sin.
Dermed vil dette vaere hemmende i forhold til kvalitet, innovasjon og nyskapning, der dette
vektlegges (Kuvaas, 2009). Sjgvold (2006) spgr om vi som gruppe yter bedre sammen med
andre? Og det kan kanskje veere relevant for & forsta forutsetninger til ytelse som er sentralt i
organisasjoner som skal vere effektive. Forskningsfunn har pavist at grupper yter bedre enn
enkeltindivider, men ikke dermed sagt kvalitativt like godt som enkeltmennesker som
arbeider individuelt.

Allerede for hundre ar siden gjorde Norman Triplet observasjoner om unger som fisket og
menn som syklet og han fant til slutt ut at de gjorde alt mye raskere nar de var sammen med
andre enn nar de var alene (Triplet 1898). Observasjonene ble siden grundig etterpravd og
bekreftet og fenomenet fikk egen fagterm: Sosial facilitering (Allport, 1920, Travis 1925).
Sosial fasilitering er altsd gkt ytelse nar andre er til stede, (Sjevold, 2006). Imidlertid fant
Floyd H. Allport (1920) ut at det ikke alltid var sa enkelt. Selv om mennesker som utfarte
enkle oppgaver sammen, ofte produserte mer nar de arbeidet isolert, viste det seg at kvaliteten
pa det de produserte ofte var lavere (Allport 1920). Flere forskere kom frem til at ogsa selve
kvantiteten kan bli lavere nar man jobber med andre. Altsa, noen ganger er det bra og noen
ganger er det ikke bra a jobbe i sammen i team. Med andre ord, noen grupper er gode og noen
er darlige (...) Zajonc fant ut at 1 de tilfeller hvor sosial facilitering ble observert, var
oppgavene enkle, godt innlaert og kunne lgses nermest instinktivt. Nar man er i sammen med
andre gjar vi enkle dagligdagse ting raskere og mer effektivt. Det interessante er imidlertid at
dersom oppgavene ble mer kompliserte, viste det seg at & ha andre rundt seg ble en hemsko,
(Sjevold, 2006).

Det er viktig og ikke ga i fellen for & generalisere og overforenkle selv de enkleste ting. Sa for
a nyansere bildet noe, mente Sanna (1992) at atferd hadde ulike forutsetninger. Det ene var at
forventninger til egne prestasjoner kunne spille en vesentlig rolle for hvordan vi yter sammen

med andre mennesker, (Sanna, 1992). Denne tanken har fatt mer oppmerksomhet de siste
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arene i forhold til idrettsutevere og den positive effekten mental trening har hatt pa uteveres
ytelsesniva. Det skal sies at det er flere ting enn nevnt som influerer pa sosial fasilitering
(Sjevold, 2006). Om man skal foresla & anvende teorien til bevisst handling har ulike forskere
kommet frem til at jo, vi arbeider raskere nar andre er til stede og oppgavene er enkle, men
dette far motsatt effekt om oppgavene er komplekse, (Baron, 1986, Green og Gange 1977,
Zajonc 1980, Bond og Titus 1983). Sistenevnte forskere er blant noen av de forskere som har
anerkjent Zajonc’s arbeid. Guerin statuerer pa mange mater et resonnement og sier at det er
kvantiteten som gker i samarbeid med andre, mens kvaliteten ser ut til & bli av darlig eller
lavere, selv pa de helt enkle oppgavene (Guerin, 1986). Nar man na har sett pa ulike aspekter
som former arsaken til sosial facilitering kommer Guerin med en prangende naermest
konkludering av effekten for sosial facilitering. Og det er kvalitet pa HMS arbeidet man
gnsker a oppna. Dette kan gi indikasjoner pa at ledelsen ber delegere ikke bare oppgaver, men

ogsa ansvar til enkelt individer for a fa tilbake malbare resultater av hgy kvalitet?

2.3.2. Individuell leering og kunnskap

Cohen & Levinthal (1990) betegner evnen til & lere a tilegne seg ny kunnskap “absorptive
capacity” (Cohen & Levinthal, 1990). Slike evner kommer pa ingen mate uten forutsetninger
for & fa det til. Gavin (2008) snakker om forutsetninger for et stgttende og lerende miljg. A
supportive learning environment: Open communication is a key factor, and can be used as a
toolbox for correcting and adjusting desired behavior for an organizations goal both as a
whole and in its part. For open communication to happen there are some fundamentals that
must take place in an organization, (David A. Garvin, 2008). Den kunnskapen som overfgres
internt, er kanskje den viktigste i folge Helbostad (2006). Kunnskap som overfgres internt i
virksomheten er den viktigst formen for opplaring og virksomheten ma laere seg & utnytte den
kompetansen som finnes hos dem selv (Helbostad, 2006). Den kunnskapen medarbeiderne
sitter inne med er byggesteinene i en organisasjon, men dette potensialet utnyttes fgrst nar det
settes i samspill med andre. Involvering av de ansatte i leereprosessen er en forutsetning for a
oppna kollektiv lering i hele organisasjonen. Derfor er det viktig at ledelsen tar hgyde for
utvikling av samhandlingen mellom de ansatte (Klev og Levin, 2009). | et samfunn i endring
er kunnskap bade elementzrt for utvikling og vekst i enhver bransje, men er ogsa viktig for a
unnga feilsatsninger og trusler bade internt og eksternt. Tillering av ny kunnskap er derfor
viktig, men fraleering at ”gammel” kunnskap kan veare vel sd viktig for 4 unngd at tidligere

fremgangsmater skjermer for ny lering (Grgnhaug, 2001). De ansatte ma sammen med
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ledelsen lere seg farene som truer, leere seg a bli bedre og utvikle nye produksjonsmater som

er sikrere og mer miljgvennlige (Karlsen, 2010).

2.3.3. Medvirkning og medbestemmelse

| tillegg til & veere en demokratisk plikt og rettighet gnsker vi a forstd medvirkning i lys av
mulighetens handlingsrom. Dette bade for & gke organisatorisk ytelse, men ogsa i forhold til
motivasjon, trivsel og & samle ressurser samt lering. Medvirkning er et viktig element for
arbeidsmotivasjon og leering (Karlsen, 2010). Kan man utnytte dette potensialet enda bedre i
dagens organisasjoner?

De ansatte som jobber nedover i bedriften har en annen kjennskap til bedriften og kan sette
fingeren pa aktuelle problemer som trengs a gripe fatt i (Koren og Lindge, 2008). Dette er en
erfaring som er nyttig a dra med seg i utformingen av handlingsplaner. Samtidig hevdes det at
medvirkning og involvering av de ansatte vil gjgre det lettere & lykkes med & implementere
handlingsplaner og rutiner inn i praksis. Involvering av de ansatte er derfor av stor betydning i
utarbeidelsen av handlingsplan. Medvirkning blir i tillegg sett pa som en viktig faktor for &
motivere til og leere seg kvalitetsbalansert arbeidsutfgrelse. Slik vi forstar blant annet Karlsen
sd kan medvirkning vaere en betingelse for a i det hele tatt kunne lykkes i HMS arbeidet
(Karlsen, 2010).

Medvirkning er ikke noe nytt i organisasjonstenkningen men har vert i sgkelyset siden
Brubakkenutvalget (NOU, 2010). Vi forstar at medvirkning har hatt et stort fokus fra
myndighetenes side. Det vil derfor vare naturlig & fa en bedre forstaelse av hvordan
mennesker tilpasser seg organisasjoner, og hvordan tilpasser organisasjonen seg til 0ss
mennesker. Hvordan struktur former menneskelig atferd, og dermed hvordan
organisasjonsdesign kan utforme gnsket funksjon og atferd til gkt medvirkning. Men hvordan

er strukturen inndelt for begrepene medvirkning og medbestemmelse.

Medvirkning og medbestemmelse (...) kan inndeles langs tre ulike skillelinjer: (1) Hvem deltar —
likeverdige eller er forholdet mellom dem hierarkisk? (2) Hvorfor deltakelse — er formalet gkt
demokratisering eller gkt produktivitet? (3) | hvilke form skjer deltakelse — deltar arbeidstakerne som
individer eller gjennom representasjon? (nou, 2010, s.16).

Arbeidsdeling og allokering samt klare instrukser og mal kan veere noen viktige elementer &
trekke inn i medvirkning. Men om strukturen er stram eller lgs, sa ma man ha kunnskap om
hva som skal til for a fa mennesker til a virke med til organisasjonens beste. Det er ikke
ngdvendigvis slik at rigid struktur ferer til mer effektive organisasjoner som har stor

konkurransekraft.
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Reve (1994) hevder at rigide avtaleverk og de mange medvirkningsordningene er en viktig arsak til at
omstillingsevnen i mange sektorer i bedriftslivet her hjemme er lav. Dette bidrar til en svekkelse av
norsk naringslivs konkurranseevne, bl.a. fordi medvirkningsordningene er en bremse for bedriftenes
organisatoriske fleksibilitet (Kjell Grgnhaug, 2001, s. 221).

Reve sier her mellom linjene at rammer som avtaleverk og medvirkningsordninger kan
paradoksalt nok hindre medarbeidernes evne til a veere fleksible og endringsdyktige i takt med
samfunnet og organisasjonen. Videre mener Grgnhaug (2001) at slik svekkelse av
omstillingsevne vil som et resultat kunne gdelegge ikke bare konkurranseevnen men den
organisatoriske fleksibiliteten det antas at organisasjonene ma ha for a etablere og
opprettholde sitt konkurransefortrinn. Nielsen (2012) har et annet syn i fraveret av ytelse og
aktiviteter man kan trekke paralleller til av overnevnte. | alle organisasjoner ma man jobbe
politisk for & fa oppslutning rundt sine meninger, og i falge Nielsen s har de rasjonelle
teoriene tidligere dominert handlingslogikken. Noe som i fglge artikkelen har hemmet HMS
til 4 sla ut i aktiviteter. Dersom de ikke rasjonelle teoriene ogsa hadde fatt bidratt, ville dette
veert annerledes sies det (Nielsen, 2012). Latane med flere (1979) mener motivasjonstap og

koordineringstap er sentrale faktorer for tap av ytelse (Latane m.fl., 1979).

Det antas som grunnleggende at god dokumentasjon er en forutsetning for aktiv medvirkning
fra de ansattes side og en slik forutsetning for medvirkning ligger nedfelt i AML § 2-3 (1):
“Arbeidstakerne skal medvirke ved utforming, gjennomforing og oppfolging av virksomhetens
systematiske helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid”.

Utfordringen ligger i hvordan en klarer & engasjere de ansatte til & bidra og videre forplikte
seg til de tiltak som blir satt pa agendaen. Det kan tenkes at man kan adressere noe av denne
problematikken over til mellomledelsen, baser og formenn som skal formidle teori og riktig
organisatorisk tenkning til praktisk handling. Et viktig aspekt for slik implementering ligger
ikke bare i HR, men ogsa i hvordan strukturen er bygget opp. Bolman og Deal (2009) mener
at det ma vies betydelig tid og oppmerksomhet til den sosiale arkitekturen som ogsa former og
styrer organisasjonen. Utformingen ma vare konstruert pa en slik mate at man lar mennesket
yte sitt aller beste. Bolman og Deal (2009) mener videre at eksistensen av regler og
retningslinjer, standardkrav og standardiserte arbeidsprosesser begrenser den enkeltes skjgnn
og bidrar til forutsigbarhet og ensartet atferd (....) Sa snart det er klarlagt at en situasjon faller
inn under en bestemt regel, falger visse tiltak klart og entydig og nesten automatisk (Bolman
og Deal, 2009).
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Medvirkningsarenaer ma ha en reel og demokratisk pavirkningsmulighet for ansatte. Arenaer
for medvirkning ma veere til stede, skal medvirkning ha en utstrakt betydning sa vel som den
skal bli brukt til & tjene sin misjon. Grgnhaug og Hansen hevder at arenaer er en viktig
mekanisme bade i forhold til den indirekte medvirkningen som ledes av tillitsvalgte, men ogsa
den direkte medvirkningen fra de ansatte (Grgnhaug, 2001).

Det kan ligge psykososiale forhold bak hva som hemmer medvirkning pa arbeidsplassen,
Karlsen (2010) nevner forhold kan deles inn vertfall i to grupper, henholdsvis organisatoriske
faktorer, som muligheten for medvirkning, samarbeidsrelasjoner, frihet i jobben, styrt av
jobben, ensformig arbeid og feilhandlingskonsekvenser. Den siste gruppen av hemmende
elementer er sosiale faktorer som; kunderelasjoner, farstelinjeledelse, vold, trakasering og
mobbing, (Karlsen, 2010).

Medvirkning fra de ansatte i gkende grad blitt sett pa som en avgjgrende faktor for bedriftens
konkurranseevne (...) de ansattes deltakelse i bedriftsutvikling i lgpet av 90-arene fatt sterkere
preg av a bli et motepreget virkemiddel for effektivisering og forbedring av virksomhetene
(Grgnhaug, 2001). Derimot sier Sjgvold (2006) at man ikke skal ta for gitt at de ansattes
medvirkning automatisk vil gi positive gkonomiske gevinster for bedriftene. Det trenger
heller ikke veere en selvfglge at den skandinaviske modellen for medvirkning og samarbeid

mellom partene gir konkurransefortrinn for bedriftene (Sjevold, 2006).

Siden endring er tett knyttet opp til leering vil man se naermere pa sosiale laeringsteorier som
forklart 1 under overskriften ”Den laerende organisasjon” og som betrakter lering som et
relasjonelt fenomen. Klev og Levin, (2009) snakker om organisatorisk laering og viser til at
erfaringer som gjeres av enkeltpersoner i organisasjonen ikke uten videre bidrar til det de
kaller organisatorisk leering. Organisert arbeid er kollektiv samhandling og man er avhengig
av at leeringsprosessen legges opp med aktiv deltagelse og medvirkning av de ansatte om man
gnsker felles organisatorisk leering (Klev og Levin, 2009). Men er det slik at rigiditet og
stram struktur ferer til lav fleksibilitet, tap av konkurransekraft og inntreffer ved
organisasjoner med mye hierarki, og at dette dermed har en motsatt gnsket effekt pa
medvirkning? Asheim (1995) hevder pa sin side at flate og likeverdige organisasjoner basert
pa bred medvirkning har de beste forutsetninger for a vere fleksible og lerende
organisasjoner. Nylehn (1995) hevder pa den andre siden at det ikke er noen vitenskapelige
funn som tyder pa at det er en klar ssmmenheng mellom bred medvirkning fra medarbeiderne

0g en organisasjons effektivitet (Grennhaug, 2001).
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Grgnhaug og Hansen hevder at medvirkning innebarer at medarbeidere direkte og indirekte
deltar i handlingsarenaer, samtidig forstas leering som at arbeidstaker tilegner seg nye
ferdigheter og kunnskaper. Videre hevder de at det ikke sas tvil omkring hvorvidt
medvirkning faktisk virker inn positivt pa motivasjon og engasjement, som igjen kan fremme
leering (Grenhaug, 2001). Dette kan tolkes dit hen at selv om det kan veere en klgft mellom
teori og handling sd kan de ga i en sirkel i positiv forstand. Slik at lering fremmer ny
handlingslogikk og ny handlingslogikk fremmer ny kunnskap. Satt pa spissen sier de at laering
uten motivasjon og engasjement er nermest en umulighet.

Serhaug (1996) mener at medvirkning kan betraktes som bade en rettighet og en
produksjonsbetingelse. Uavhengig av hvilket perspektiv man har pa medvirkning, viser
erfaringene fra bade Norge og andre europeiske land at det a trekke de ansatte aktivt med i
forbedringsprosesser er en av de vanskeligste faktorene i arbeidet med & utvikle bedrifter,
(Sjevold, 2006). Dersom man tolker dette riktig kan det se ut som om det er den menneskelige
faktoren som bade kan hemme og fremme en organisatorisk forbedringsprosess, de samme
forutsetningene skulle da ogsa gjelde om forbedringen var kontinuerlig eller ikke.

Vi har fatt en innfgring i menneskets oppgave og posisjon i organisasjoner, bade potensialer,

men ogsa begrensninger. Dette er en viktig lederoppgave a vere bevisst pa for & kunne skape
balanse mellom det strukturelle og det mellommenneskelige HR perspektivet.
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3. METODE

For a fa kunnskap til & drefte alternative svar pa forskningsspgrsmalet er det valgt kvalitative
metode med en fenomenologisk tilnerming. | dette kapittelet vil det bli gitt en naermere
forklaring pa de valg som er gjort i forskningsprosessen, samt diskutere de muligheter og
begrensninger metodevalget gir. Vitenskapelig forankring blir kort belyst og det vil bli gitt en
redegjerelse for valg av organisasjon og informanter. Det vil bli gitt en kort vurdering av

validiteten, reliabilitet og avhandlingens generaliserbarhet.

3.1. En kvalitativ tilnaerming

Avhandlingen tar utgangspunkt i Arbeidsmiljgloven og IK-HMS forskriftens krav om
medvirkning i organisasjonens HMS arbeid. Temaet blir belyst gjennom aktuell organisasjons
teori samt en empirisk studie som sgker HMS lederes erfaring og opplevelse fra
arbeidspraksis i to forskjellige organisasjoner.

For a si noe om objektet sa er det metodiske formalet & fa innblikk i informantenes subjektive
refleksjoner samt & fa etablert kunnskap om de erfaringer man har gjort seg i praktiseringen av
medvirkning og kontinuerlig forbedring i organisasjonens HMS arbeid. P& bakgrunn av dette
er det valgt en kvalitativ metode og avhandling har en fenomenologisk tilnerming. Kvalitativ
metode tar utgangspunkt i menneskers subjektivitet og informantenes perspektiv og
fortolkninger kommer i posisjon og fokus. | motsetning til kvantitativ metode som har fokus
pa tallvariabler er det i kvalitativ metode fokus pa de sosiale prosesser og forskningsmetoden
gir mulighet for fleksible tilneerminger 1 forskningsprosessen (Blaikie, 2005).
Semistrukturerte intervjuer er valgt som datainnsamling, og dette er del av den

fenomenologiske metodologien.

3.1.1. Vitenskapelig forankring

Avhandlingen har som formal & fa et innblikk i lederes arbeidserfaring og refleksjon om
medvikning og kontinuerlig forbedring. Med dette som utgangspunkt er det valgt en
fenomenologisk tilnerming med intervju som datainnsamlingsmetode. Fenomenologien har
fokus pa & illustrere sosiale fenomener gjennom menneskers egne perspektiver og
oppfatninger av fenomenet (Kvale og Brinkmann, 2009). Ved a rette fokus pa HMS ledelsens
erfaringer og refleksjoner om medvirkning og kontinuerlig forbedring belyser avhandlingen
HMS ledelsesperspektiv gjennom en fenomenologisk tilnerming. | samfunnsvitenskapelig
sammenheng stammer fenomenologien fra Edmund Husserls perspektiver som igjen var

47



inspirert av Rene Descartes. Ideen om den menneskeskapte virkelighet for a forsta
menneskers handlinger var her sentralt (Postholm, 2010). Det ontologiske utgangspunktet for
oppgaven er arbeidsmiljgloven og IK-HMS forskriftens krav om medvirkning, dette er et krav
som gjelder alle organisasjoner. Forskriften gir rom for kreativitet og tilpasning til hver enkelt
organisasjon noe som gir apning for at loven blir oversatt pa forskjellig mate i praksisfeltet.
Jacobsen (2005) hevder at kunnskap er subjektiv, men kan oppfattes som sannhet om flere
enkeltmennesker har samme opplevelse av det samme fenomenet. Intersubjektivitet innebeerer
at det nermeste vi kommer sannheten, er at flere personer er enige om at noe er en riktig
beskrivelse (Jacobsen, 2005;214) Denne pastanden blir styrende for avhandlingens
epistemologi. Avhandlingens hovedfunn vil i hovedsak ta utgangspunkt i to ulike
organisasjoner og sgke kjennskap til seks ulike ledere og deres subjektive opplevelse og
erfaringer omkring fenomenet; medvirkning og kontinuerlig forbedring i egen kontekst og i

praksis.

3.1.2. Datainnsamling

For & samle inn data i casestudien er intervju valgt som metode. Det er fa begrensninger for
hvordan man velger & ga frem i & samle inn informasjon og data i casestudie (Postholm,
2010). Forfatteren sier videre at det er helt sentralt at det blir samlet inn tilstrekkelig data for
at forsker skal kunne studere viktige trekk og tolke det de forsker pa. Det finnes en rekke
ulike datainnsamlingsstrategier og forsker ma velge den strategi som er mest hensiktsmessig
og praktisk (Postholm, 2010). Denne casestudien har en fenomenologisk tilneerming, og det er
derfor valgt a gjennomfgre intervjuer med seks ledere fra to ulike case som jobber med

fenomenet i praksis.

3.1.3. Multippel Casestudie

Det finnes ulike forskningsdesign innenfor kvalitativ metode. Forskningsdesignet skal sgrge
for at forskningsspgrsmal, data og konklusjon henger sammen, og en god design gker
muligheten for et troverdig forskningsresultat (Blaike, 2009).

Ut i fra avhandlingens formal er multippel (komparative) case blitt valgt som
forskningsdesign (George og Bennet, 2005). En kvalitativ multippel casestudie er valgt for &
fa kjennskap til hvilke tanker og erfaringer HMS ledelse fra forskjellige organisasjoner har
gjort seg i arbeidet med & sgrge for og legge til rette for medvirkning og kontinuerlig

forbedring. Pa den maten kan man drgfte empiriske funn mot teori, samt sammenligne lik og
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ulik arbeidspraksis i de to virksomhetene. George og Bennet (2005) beskriver casestudier som
en analyse av en bestemt hendelse eller situasjon som et tilfelle av et mer generelt fenomen. |
avhandlingen er det av hovedinteresse a fa kjennskap til det generelle fenomenet medvirking
og kontinuerlig forbedring i organisasjonenes HMS arbeid. Med dette som utgangspunkt har
forskeren valgt ut to ulike tilfeller av fenomenet ved a benytte seg av to forskjellige
organisasjoner som case for videre a belyse og diskutere det generelle fenomen. Det er altsa
ikke de to ulike organisasjonene som er av hovedinteresse, hovedmalet er & sgke kunnskap om
hvordan IK-HMS forskriftens krav om medvirkning og kontinuerlig forbedring er oversatt i
organisasjoners HMS arbeid. Case som forskningsdesign egner seg godt i de tilfeller der man
gnsker & beskrive det spesifikke man sgker informasjon om. | tillegg er casestudier egnet som
teoriutvikling ved & ga i dybden pa fenomenet, og dermed komme frem til funn man ikke var
klar over pa forhand. Funnene kan videre brukes til & danne hypoteser som igjen kan testes
gjennom nye casestudier (Jacobsen, 2005). Casestudie er aktuelt for denne avhandlingen da
forskeren gnsker a belyse empiriske funn ved a se nermere pa likheter og ulikheter i hvordan
IK-HMS forskriftens krav om medvirkning og kontinuerlig forbedring er implementert i
praksis. Forskeren gjennomfarer fenomenologiske intervjuer med seks ulike informanter som
arbeider med dette i praksis.

Avhandlingen tar utgangspunkt i de store linjene, det blir gjort en avgrensning i form av
detaljer som omhandler hovedfunnene, dette for & underbygge resultat til vart spesifikke
forskningsspgrsmal. Organisasjonene har ulike strukturer, men begge leverer tjenester og
anser HMS som en forretningsplattform for a kunne vinne de store kontraktene samt ha fokus

pa helse, miljg og sikkerhet i egen organisasjon.

3.1.4. Datainnsamling ved intervju

| falge Postholm (2010) er det i fenomenologiske studier vanlig & benytte seg av intervju som
den eneste datainnsamlingsstrategien. Ut i fra avhandlingens forskningsspgrsmal ansees
intervju som hensiktsmessig da det gir mulighet til & samle inn tilstrekkelig data for videre
drgfting og analyse, sett i sammenheng med de begrensninger som avhandlingen har i tid og
omfang. For a samle inn data i casestudiet er det valgt & intervjue tre ledere/hovedverneombud
fra hver organisasjon som til daglig jobber med HMS tilrettelegging og sarger for at dette
gjeres forsvarlig, systematisk og hensiktsmessig. Intervju gir mulighet til & fa innblikk i en
annen persons erfaring og kunnskap, dette er informasjon som vanskelig lar seg fange opp pa
andre mater (Postholm, 2010). Formalet ved & intervjue HMS ledere og hovedverneombud er

a belyse hvordan de ulike lederne opplever medvirkning i organisasjonens HMS arbeid.
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Intervju gir forskeren mulighet til & sperre i dybden, og man far belyst temaet fra ulike

personlige perspektiver som har kjennskap til fenomenet i praksis.

Forskeren har ingen tidligere erfaringer med a gjennomfare intervju, men har utdanning som
sykepleier og arbeidserfaring fra psykiatrisk akuttpost, noe som gir et godt erfaringsgrunnlag i
forhold til samhandling og kommunikasjon med andre mennesker. Ut i fra arbeidserfaring har
forsker god trening i 4 veere sa ngytral som mulig noe som ansees som viktig i
gjennomfgrelsen av intervjuene (Postholm, 2010).

Intervjuene kan gjennomfgres pa ulike mater, i denne avhandlingen har forskeren valgt a
gjennomfgre det som Jacobsen (2005) kaller et semistrukturert intervju. Fordelen med dette
er at det pa forhand er utarbeidet intervjuguide med forhandskrevne temaer og sparsmal som
gjer det lettere & holde traden gjennom intervjuet. Spgrsmalene til informantene tok
utgangspunkt i kjent relevant teori samt forskers erfaring og kunnskap gjennom studier og
arbeidsliv. Ved a benytte intervjuguiden som en rettesnor gir en likevel informantene rom for
a snakke fritt omkring de ulike temaene. Det ble sgrget for at hovedelementene i
intervjuguiden ble belyst av alle informantene i noen lunde lik grad. Det ble satt av en time
for hvert intervju og hvert intervju ble tatt opp pa lydopptaker og transkribert og bearbeidet i

ettertid.

3.1.5. Vurdering av metode

Det finnes en rekke muligheter for metodisk tilneerming for & belyse et forskningstema. |
denne avhandlingen er det valgt & benytte seg av en kvalitativ casestudie med en
fenomenologisk tilneerming. Mange valg kunne veert gjort annerledes, men sett i sammenheng
med avhandlingens problemstilling ble denne metoden vurdert som den beste. Man kan rette
et kritisk blikk og se pa utfordringer i forhold til avhandlinens generaliserbarhet, validitet og
valg av case og informanter. Men troverdighet i denne sammenheng vil si at forskningen

utfares slik at en sikrer validiteten i avhandlingen

3.1.6. Generalisering

A ha nok respondenter er av betydning for & videre kunne generalisere. Avhandlinen har kun
tatt for seg to caser, og videre tatt utgangspunkt i perspektivet til seks ulike ledere. Hvis
hovedpoenget var a generalisere vil nok dette vurderes a veere et lite utvalg tatt i betraktning

til den store antall, samt variasjon i organisasjoners innhold og omfang.
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Blaikes (2009) kritikk til casestudier er at det ut i fra enkelt case ikke er mulig & generalisere
og at generaliserbarheten selv ikke gker om man forsker pa flere case. Dette fordi casene
vanskelig lar seg sammenligne pa grunn av deres egenart, (Blaike, 2009). Det er i
avhandlingen valgt to veldig forskjellige caser, noe som gjer det interessant i forhold til &
sammenligne likheter og ulikheter i & etterleve IK-HMS forskriftens krav. Det er viktig a
understreke at organisasjonene er veldig ulike og resultatene som fremkommer kan dermed
ikke automatisk generaliseres, men det blir trukket ned noen funn som blir videre diskutert. A
belyse medvirkningsarbeid fra flere organisasjoner og bruke to ulike bedrifter i
undersgkelsen, si noe om at ulike bransjer behandler HMS arbeidet ulikt, som her.

En svakhet kan veare at informantene er lite representative og av den grunn pavirker
muligheten til & generalisere. Informantene som er valgt a intervjue i avhandlingen jobber
direkte med fenomenet i praksis. Man kunne selvfalgelig valgt & belyse temaet ut i fra for
eksempel mellomledelsens eller de ansattes perspektiv og sammenlignet, men det ble valgt &
forholde seg til de aktgrene som jobbet direkte med HMS relaterte oppgaver i praksis. Alle
seks informantene hadde ansvar for & oppfylle IK- HMS forskriftens krav i sin organisasjon,
og disse vil veere akseptable representanter for denne arbeidsgruppen. Ved potensielt &
intervjue flere ledere og forsket pa andre case ville man muligens gitt resultatene i
avhandlingen en hgyere grad av validitet og et bedre grunnlag for & generalisere, men sett i
sammenheng med tid og omfang hadde dette ikke veert mulig.

3.1.7. Validitet

Validitet handler om a teste gyldigheten til undersgkelsen. Har vi fatt tak i det vi gnsket a fa
tak i, og kan vi stole pa de data vi har samlet inn? (Jacobsen, 2005). Det er viktig & ta hensyn
til validiteten i de ulike valg man ma foreta seg nar man skal gjennomfgre en undersgkelse.
Forskningsprosessen bygger pa en rekke valg, valg av forskningsmetode, case, informanter,
utforming av intervjuguide samt valg av teoretiske utgangspunkt som man vil benytte for a
belyse og drgfte empiriske funn. En viktig vurdering i forholdt validitet er om valgt metode er
egnet til & fa tak i det man gnsker & undersgke, (Kvale og Brinkmann, 2009). Valg av
kvalitativ metode med intervju og en fenomenologisk tilneerming er gjort siden det sies a vere
godt egnet ndr man sgker menneskers erfaringer og opplevelse av et fenomen. Utfordringen i
forhold til validitet i denne avhandlingen er at jeg som forsker er uerfaren og ikke har det fulle
og hele overblikket bade i forhold til teori og arbeidspraksis og kan i den sammenheng gjare
darlige vurderinger og valg samt at informasjonen fra informantene kan bli feiltolket i
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dregftingen og konkludering. Noe som ogsa er interessant rent forskningsmessig. |
forskningens avgrensede datautvalg har jeg studert og intervjuet organisasjon A og
organisasjon B. De to representerer helt ulike bransjer men samtidig er begge de to bransjene
arbeidsintensive som krever mye personell i sin tjenesteproduksjon. De har valgt ulik

tilnerming til HMS i sin kontekstuelle bransjetolkning.

Det er valgt a belyse temaet fra ulike perspektiver, nettopp for & serge for validiteten i
hovedfunnene og gi et bedre grunnlag for videre kritisk drgfting og mulige svar pa det
generelle forskningsspgrsmalet. Det har veert viktig & tematisere funn og se pa erfaringer som
sammenfaller for flere informanter samt se pa ulikhetene og videre drgfte dette i sammenheng

med kontekst og valgt teori.
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4. RESULTAT

| kommende kapitel vil jeg frembring resultatene fra studien. Den kvalitative tilngermingen tar
tak i informantenes subjektive refleksjoner samt a fa etablert kunnskap om de erfaringer man
har gjort seg i praktiseringen av medvirkning og kontinuerlig forbedring i organisasjonens
HMS arbeid. Metoden er viktig bakgrunns viten i teoriutvalg, og for a underbygge funn i
empirien og meningsdannelse i droftelsesdelen. Resultatene som blir presentert er kun et
utdrag fra casestudiene, men gir fglgelig hele meningsinnholdet i kortere trekk enn

fullversjonen ville ha gitt.

4.1. Fakta om Organisasjon (A)

Organisasjon A er Norges klart ledende leverandgr av service lgsninger. Med en ledende posisjon
bygget pa kompetanse til medarbeidere som er representert i tusentalls her i Norge. Med gode konsepter
fra et verdensomspennende kompetansenettverk og dokumentert kvalitet fra gjennomprgvde systemer,
stgtter de sine kunder med lgsninger innenfor flere disipliner. Organisasjon A er representert i over 50
land, og omsetningen i Norge er pa 6,1 milliarder kroner.

Angaende organisasjon A er det ikke prioritert & fa et helhetlig bilde over den multinasjonale
organisasjonen, da den er representert i over 50 land. Men vi har forsgkt & gripe om forhold
rundt den norske organisasjonen ved & foreta blant annet dybdeintervjuer. Selv om
grunnverdier og visjon er lik overalt sa er organisasjonen flerkulturell etnisk men ogsa
organisatorisk. Man har ulik praksis tilpasset det landet man er representert i, altsa
internasjonal struktur, men ikke global og homogen standardisering pda HMS kultur. Vi

forholder oss derfor innenfor innen Norsk lovgivning.

4.1.1. Fakta om Organisasjon (B)

For organisasjon (B) vedkommende som ogsa har avdelinger i regionen far vi et klarer

organisatorisk bilde over struktur og status ved a gjennomfare dybdeintervjuer.

Organisasjon (B) har utviklet seg til & bli et av de mest moderne og suksessfylte verftene i
tungindustrien. Med samarbeid med kunder og partnere, fokuserer de pa fleksibilitet og presisjon for &
sikre at verftet er sa effektivt som mulig. De har en stabil og dyktig arbeidsstyrke som alltid er klar til &
mgte kunders gnsker, og som sgrger for hgy kvalitet p& produktene. De vil alltid streve etter & bli bedre.
Det er pd den méten de kan mgte utfordringer i framtiden. Det er viktig & fokusere pa det de kan best,
nemlig & gjare jobben effektivt, slik at kundene fortsetter & stole pa dem.
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Meningen med avhandlingen er blant annet & gjere funn pa grunnlag av intervjuer og teori,
forskeren vil dermed og ut i fra eget rasjonale og leeringserfaringer med case og teori trekke

frem et avgrenset utvalg funn.

Det kan sies at begge organisasjonene A og B per definisjon innfrir og falger
Internkontrollforskriften 8 1. Gjennom krav om systematisk gjennomfering av tiltak, skal
denne forskrift fremme et forbedringsarbeid i virksomhetene. Det skal allikevel sies at
organisasjonene har ulik struktur, fordi de lgser helt ulike oppgaver, noe som ogsa former
deres organisasjons kultur og atferd, som for eksempel i organisasjon A. Her er de ansatte
fordelt utover mange kunder og lokasjoner og mater ikke resten av arbeidsstokken annet enn
sporadisk. Her ser det ut til at det dannes subkulturer med ulike normaler og tankesett utover
hva som er felles i forhold til rutiner og systemer. Organisasjon B derimot jobber under en og

samme lokasjon og har klart & bygge og forene HMS- kultur mer vellykket.

Bade organisasjon A og organisasjon B anser det systematiske HMS arbeidet som et viktig
satsningsomrade og opplyser at et godt HMS system er viktig for & tilegne seg nye samt
beholde eksisterende kontrakter med de stgrre og kanskje mer attraktive kundene.
Organisasjonene innfrir myndighetskravene iform av gode systemer som skal sgrge for
kontinuitet og mulighet til medvirkning fra alle ledd og uttrykker videre at de har tro pa at
medvirkning er en forutsetning for & lykkes som en organisasjon. Problemet er & omsette
denne forstaelsen til handling, her lykkes ikke organisasjonene i like hgy grad. Erfaringen
begge organisasjonene sitter igjen med er at det er en utfordring & motivere de ansatte i
ytterste ledd til & engasjere seg og medvirke i organisasjonens HMS arbeid. Organisasjon B
har i motsetning til organisasjon A jobbet med & finne konkrete lgsninger pd denne

utfordringen.

Det kan diskuteres hvorvidt organisasjon A har sitt hovedfokus ved & oppfylle
myndighetskravene uten videre & se lennsomheten i 4 jobbe videre med a sette av ressurser for
a dra de ansatte med seg og motivere dem til a benytte seg av sin rett og plikt til medvirkning.
Organisasjon B derimot har et mye stgrre krav og forventningspress, ikke bare fra
myndighetene, men fra omgivelsene bade lokalt og nasjonalt om a sgrge for en fullt forsvarlig
arbeidsplass. Her med et sarlig fokus pa sikkerhet for de ansatte. De har derfor beveget seg ut
over myndighetskravet og inn i handlingsrommet og setter alle kluter. Her gjennomfares
konkrete forbedring i alle ledd slik at en unngar en ny ulykke og de store konsekvensene dette

ville medbringe seg. Ledelsen har forstatt at de er helt avhengige i fa de ansatte i
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produksjonen til & engasjere seg og medvirke for a sgrge for en sa sikker og trygg arbeidsplass
som mulig. | den sammenheng har de satt i gang konkrete tiltak for og "tvinge” de ansatte til &
engasjere seg, og medvirke til at HMS blir implementert som en del av arbeidshverdagen.
HMS ledelsen i organisasjon B ser ut til & lykkes i 8 komme tett inn pa medarbeidere og skape
en god og sikker HMS kultur.

Begge organisasjoner har pa plass gode rapporteringssystemer som er a anse som enkle og ta i
bruk for de ansatte. Det som skiller organisasjonene er hvordan de ansatte benytter seg av
systemene og tar dem i bruk. I organisasjon A opplyser ledelsen at de sliter med & fa de
ansatte til & benytte seg av systemene og a gi tilbakemelding om ugnskede hendelser og
lignende. Samtidig innremmer de og sier at de ikke har veert flinke nok i forhold til & jobbe
med kulturen for & fa de ansatte til & benytte systemene og se betydningen av & engasjere seg i
HMS arbeidet. Ledelsen i organisasjon B opplyser at de har jobbet mye med & motivere og
leere og nesten det vi kan kalle tvinge de ansatte til & gi tilbakemeldinger. Ledelsen opplever at
de ansatte na har endret sin forstaelse av at sikkerhet kommer forst og at det videre har

etablert seg en god rapporteringskultur blant de ansatte.

Begge organisasjoner bruker former for belgnningssystemer og har en og annen form for
konsekvens av ugnsket atferd. Organisasjon B gar imidlertid lenger og bruker
belgnningssystemer i mye hgyere grad enn organisasjon A. | tillegg til aktiv bruk av
belgnningskampanjer benytter de seg ogsa av straff i starre grad, med svartelister, kjeft og pa
pakk. Dette har ledet til at de ansatte falger bedre opp deres ansvarsomrader og i tillegg ser til
at arbeidskameraten gjgr det samme. De ansatte passer pa hverandre pa en mate som kan

karakteriseres som en god sikkerhet og HMS- kultur.

Begge organisasjonene er enig i at god ledelse er viktig for & implementere HMS arbeid,
samtidig som verneombud og tillitsmenn er viktige i arbeidet med & implementere og
korrigere rutiner og atferd. Det kan se ut til at organisasjon A har de beste intensjonene og
systemene, men at organisasjon B klarer pd bedre vis & omsette intensjoner til
handlingsrutiner og kultur. Det skal dog sies at organisasjon A ikke har de samme hasardigse
konsekvenser som man har hos organisasjon B. Her ser man et gkt risikobilde med store
konsekvenser om en ulykke skulle inntreffe, konsekvenser som kan og har fert til dedsulykke.
Sa selv om HMS er et viktig konkurransefortrinn for potensielle kunder er nok frykten for nye
ulykker mye starre. Det virker som at det er kultur for & se denne sammenhengen og dermed

forsta viktigheten av a sgrge at HMS gjennomsyrer hele organisasjonen.
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Det kan altsa se ut til at organisasjon B med hgyere risiko og konsekvenser, ogsa falger gkt
fokus pa HMS. Samtidig i organisasjon A som har lavere risiko og konsekvenser i arbeidet,
avtar fokuset pa HMS noe. Det er ikke dermed sagt at risikoniva former atferd, men det er
gjennomgaende treffende & se ulikheter ved de to organisasjonene pd denne maten. Det
paradoksale med denne oppfatningen er at ledelsen i organisasjon B med hgyrisiko sgrger for
at budskapet og gnsket atferd kommer helt ned i organisasjonen med & benytte virkemidler.
Derimot ser det ut til at ledelsen i organisasjon A med lavrisiko kun bringer instrukser og
intensjoner nedover i organisasjonen, uten at dette videre sgrger for endret adferd. Det virker
allikevel som om ledergruppen i de to organisasjonene har til dels lik fokus pa HMS, men at
det kun er organisasjon B som har klart a bygge HMS kultur helt ned i hverdagsrutinene. Det
kan tenkes at risikoniva i seg selv ikke former atferd til ansatte, men at det former utfarelsen
av HMS- ledelse, pa krystallklar mate med tydelige konsekvenser. | sa tilfelle er det lederne
selv som tar et personlig ansvar for & omsette frykt for darlig HMS- ledelse og tilhgrende
konsekvenser om til tenke og handlingsrutiner. Ikke bare ved & gi en ordre videre i linje og
stab, men ogsa ved a ga ned personlig og pase at blant annet sikkerhetstiltak er gode nok. En
synlig HMS-ledelse som jobber tett opp til de ansatte i produksjonen bidrar til at de ansatte
ogsa forstar viktigheten av dette arbeidet og videre sgrger for at HMS arbeidet er i orden.
Tydelighet, synlighet, og konsekvenser har veert virkemidler organisasjon B har benyttet seg

av for a sgrge for at de ansatte engasjerer seg og tar helse, miljg og sikkerhet pa alvor.

Som vi na har lert, og pa tross av at funn lett kan isoleres, kan de ogsa overlappes da flere
sentrale funn har komplimenterende forhold og mekanismer. Dette gjer mulige
arsaksforklaringer og funn kompliserte i en interrelasjon mellom organisasjon, mennesker og

systemer.
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5. DRAFTELSE

Forskeren vil i draftelsesdelen tilsikte og integrere laeringsperspektivene i en komposisjon av
teori, empiririske funn og subjektiv meningsdannelse pa dette grunnlag. Vi starter derfor med

det farste, forskningsspgrsmalet.

Kan organisasjoners plikt om & oppfylle internkontrollforskriften fare til (1) gkt medvirkning

0g (2) kontinuerlig forbedring i organisasjoner?

For norske organisasjoner er nok problemstillingen universelt viktig a finne ut av, og omtrent
like aktuell for de fleste typer naringer som er arbeidsintensive. Det er valgt & koble pa
konteksten til to av Bolman og Deals (2009) rammefortolkninger; den strukturelle rammen og

human resources rammen.

5.1. IK-HMS, en organisatorisk plikt og viktig for konkurransekraften

Om vi ser pa forstaelsen av internkontrollforskriften sa er kravene om internkontroll at
bedriftene kontrollerer seg selv (Helbostad, 2006). Dette gir en subjektiv tilstand til
virkeligheten som er kontroversiell, men tilsynsmyndighetene er ute og overprgver HMS
funksjonen i organisasjoner. IK-HMS forskriften tilsier at det er viktig at alle deltar aktivt i
arbeidet samtidig som ledelsen ma ta sitt ansvar (Sosialdepartementet, 1997). Forskriften er
tydelig pa at de ansatte skal vere aktivt med i arbeidet med systematisk a forbedre HMS
tilstanden i virksomheten (Karlsen, 2011). Involvering skjer dermed internt i bedriften og
eksternt fra myndighetenes tilsynsorganer for 4 ivareta Internkontrollen’s interesser.

Slik involvering og medvirkning har man fokus pa hos begge organisasjoner og innfrir
fortrinnsvis. Hos organisasjon A er det er en sterk HMS- kultur og godt fokus i ledergruppen,
men ikke uten harde tidsmessige og skonomiske prioriteringer. | tillegg har ledelsen et
formelt ansvar til 4 rapportere til myndighetene, noe de ogsa gjar i dag. Direktgren har ogsa et
sterkt fokus pa HMS og kommuniserer viktigheten av dette pa landsmgatene ut til alle
deltakere (administrative og ikke operative ressurser i produksjon). Medvirkningsarenaer er
tilrettelagt for de ansatte i form av gode rapporteringssystemer samt rutiner pa
medarbeidersamtaler og via representanter som tillitsvalgte og verneombud. Organisasjon A
er som mange andre, meget resultatorienterte og opptatt av og eksplisitt & kommunisere
tallmateriale, prosenter og malstyringsverktay som key performance indikators (KPI) ogsa til

en viss grad som et ledd i HMS arbeidet. De viser ogsa til gode systemer og rutiner som er
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tilrettelagt for de ansatte. Men paradoksalt nok synes HMS fokuset til & bli mer utvannet til
lenger ned i organisasjonen man kommer, og da serlig ute hos servicemedarbeidere. Dette er
en tilstand som ikke er god nok, at fokuset minsker der hvor man kanskje trenger HMS mest,
rent praktisk for & forhindre ulykker og forebygge helse og miljgplager.

Hos organisasjon B finner man ogsa et stort HMS fokus hos ledelsen, der leder de ved &
eksemplifisere (leading by example) og har igangsatt holdningskampanjer som “we care” for
a fa HMS inn i hverdagstenkningen og rutinene ut i produksjonen, der farene kan oppsta.
Tiltaket tar tak i sikkerhet hos den enkelte (tenke pa seg selv) og hos kollegiale
(arbeidskameraten). Gode systemer er pa plass i organisasjon B som i organisasjon A, men
her er systemet tatt i bruk i sterre omfang og fungerer til sin hensikt og serger for
medvirkning. | organisasjon B legger man stor vekt pa at de ansatte i produksjon ma forsta
betydningen av HMS og at arbeiderne sgrger for at sikkerhet kommer for jobbutfagrelse. Ingen
jobb skal gjennomfgres om jobbutfgrelsen er utrygg, denne regelen gar foran alt. Begge
organisasjonene har en nullvisjon om en ulykke og skadefri arbeidsplass, samt et godt
arbeidsmiljg. Organisasjon A arbeider med lavrisiko mens organisasjon B arbeider med
hayrisiko. Allikevel mener forskeren at risikobildet ikke skal vere styrende for HMS
kvaliteten, den skal veere like god begge steder, men falgelig tilpasset organisasjonen. | faglge
Karlsen (2010) er dette et lederansvar, og hovedansvaret for a danne et godt HMS system
ligger pa arbeidsgiver (Karlsen, 2010).

HMS arbeidet er imidlertid mer enn formelle krav og strukturelle rammer, det handler svart
mye om hvilke aktiviteter menneskene foretar seg, hvordan de tenker og handler. Ser man pa
HMS- ledelse i organisasjonsutviklingsperspektivet ser man at medvirkning og deltagelse er
en forutsetning for & oppna utvikling og forbedring i virksomhetens HMS tilstand (Karlsen,
2010). Men for & fa til en god tilstand ma man iverksette tiltak og handlingsplaner som
gjenspeiler to ting, det ene er IK-HMS forskriften, og det andre er organisasjonsmalet utover
myndighetskravet, altsa handlingsrommet, organisasjon A strever serlig med sistnevnte i
kontekst av HMS utover myndighetskravene. | fglge Karlsen (2010) ma bedriftene betrakte
IK-HMS som noe mer enn et myndighetskrav (Karlsen, 2010). Og her ligger mye av kjernen,
at man ikke bare skal innfri minimumskrav, men utvikle virksomheten med helse, miljg og
sikkerhet som utgangspunkt. Slik vi ser over sa tolker jeg det dit hen at forskriften faktisk kan
vaere et verktgy og en mekanisme som kan forbedre og fremme forretningsutvikling og
produksjonsledelse av den operative kjernevirksomhet. Dette kan igjen fere til organisatoriske
forbedringer, dersom anvendt pa riktig mate.
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Organisasjon A anser formalet med IK- HMS forskriften ikke bare som et myndighetskrav,
men betrakter det som et vesentlig konkurransefortrinn for a forbli markedsledende innen
deres tjenestesegment. Forretningsutvikling er en egen enhet hos org. A, og her sgkes det &
skape utviklingssyneregier ved ogsa & integrere HMS og bedriftsutvikling. Organisasjon B
som i fglge dem selv har utviklet seg til a bli et av de mest moderne og suksessfylte verftene i
industrien, fundamenterer store deler av sitt utviklingsrasjonale rundt HMS domenet.
Organisasjon B opplever at kundene forventer fokus pa HMS som et av kriteriene ved enhver
kontrahering. Store HMS investeringer gjenspeiler ogsa deres positive utviklingstrender de
siste arene. Forutsetninger for & kunne fa til bedriftsutvikling kan henge i sammen med
henholdsvis HR perspektivet og det strukturelle perspektivet, serlig i forhold til systematikk
og kontinuitet i handlingsrommet forbedringspotensial.

Systematisk satsning pd miljeet kan gi (...) ekonomisk vekst, (Karlsen, 2010). At
organisasjonen er systematisk og arbeider rasjonelt for a gke sin ytelse fordrer stram styring,
samordning og kontroll, samt at enkeltpersoner og enheter henger sammen for & kunne
fungere godt sammen. Dette innebarer som Bolman og Deal (2009) tillegger i den
strukturelle rammens grunnantagelser, at “organisasjoner eker sin effektivitet gjennom
spesialisering og hensiktsmessig arbeidsdeling” og at dersom positiv utvikling uteblir eller
stagnerer, sa kan det skyldes “problemer og forskjeller i yteevne grunnet mangler og
svakheter som kan rettes opp gjennom analyse og omstruktureringer” (Bolman og Deal,
2009). Seerlig viktig i forhold til HMS er en hensiktsmessig arbeidsdeling mellom hva som
oppleves for enkelte organisasjoner som (HMS arbeid) pa den ene siden. Og pa den annen
side organisasjonens kjernearbeid, (verdiskapningen). Handlingsrommet apner opp for en
potensiell integrering mellom de to som kan fare til synergier innen begge disipliner om mer.

Dette leder oss videre til det finansielle spgrsmalet vedrgrende HMS.

HMS gkonomi

HMS er et utgangspunkt for gkonomisk vekst, og i falge Karlsen (2012) dokumenteres ikke
den gkonomiske gevinsten av HMS- innsatsen (Karlsen, 2012). Fafo- rapporten viser derimot
at organisasjoner ser en klar ssmmenheng mellom HMS- arbeid og gkonomisk gevinst (Fafo,
2009). Det virke som om organisasjon A og B har utfordringer med knapphet i tid og budsjett
hva HMS tiltak gjelder. Derimot kan det virke som om kun A lar disse faktorene ga utover
HMS tiltak, mens organisasjon B ser utfordringen, men erkjenner at behovet er sterkere enn
konsekvensene om man ikke innfrir et forsvarlig HMS arbeid. Kostnader med HMS virker

noe sammenkoblet med graden av implementering for noen organisasjoner og dermed
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hvordan man betrakter HMS, som en utgiftspost snarere enn en investering. Organisasjon A
mener at "HMS er viktig, men ikke til enhver pris”. De lar ogsa kostnad gd foran andre
faktorer i beslutning om HMS tiltak, og dermed mener de kostnad kan vere en bremse for
HMS arbeidet. ”Det er stor konkurranse p4 markedet, ikke bare p4 HMS, men a levere best
mulig produkt til lavest mulig pris, her gjelder det & finne rett balanse” ”Av og til ma vi bare
lukke oynene og la det skure”. Mens organisasjon B uttaler; ”Jeg tror HMS pa lang sikt kan gi
inntekt og besparelse, men en ma ut med utgifter forst”. Samtidig innremmer de
vanskeligheten i & male det altomfattende HMS arbeidet for & synliggjere fortjeneste.
Organisasjon B opplever IK-HMS som en investering pa lang sikt. ”En ulykke koster s mye
mer. Det blir brukt mot oss i lang tid og vi ma jobbe mye for & vinne tilbake tapt omdemme”.
”HMS koster mye (...) men det er verdt hver en krone” (...) ”’vi ma vere best pa sikkerhet og

sorge for & ha en sikker arbeidsplass”.

5.1.1. IK-HMS, en arena for medvirkning

Begge organisasjonene er enige om at IK-HMS forskriften er en arena for medvirkning og
kontinuerlig forbedring. Karlsen, (2010) mener at medvirkning er en viktig faktor for a
motivere til og lere seg kvalitetsbalansert arbeidsutferelse. Gjennom medvirkning og
involvering av de ansatte vil det vere lettere a lykkes i & implementere handlingsplaner og
rutiner inn i praksis og at de blir forbedret (Karlsen, 2010).

Pa spgrsmal om det er en utfordring & implementere HMS arbeidet fra planstadiet og ned i
linjeledelsen/mellomledelsen, for ikke & si ut til medarbeidere svarer A at konsernledelsen
sitter pa toppen og forventer resultater. Problemet kan ogsa her ligge i at konsernledelsen har
mer enn nok med & drifte. HMS kommer i skyggen av arbeidsoppgavene. ”A jobbe med
kultur og holdninger rundt HMS blir satt pa sidelinjen”. Det kan se ut til at HMS ikke er godt
nok integrert i tenkingen og handlingen for A da det kan se ut til at de betrakter tiltakene som
et ngdvendig onde ved siden av det man egentlig skal gjere. Det er viktig at ledelsen sgrger
for a tilrettelegge til medvirkning for organisasjonens HMS arbeid. Det kan ligge psykososiale
forhold bak hva som hemmer medvirkning pa arbeidsplassen, Karlsen (2010) nevner blant
annet to faktorer; organisatoriske og sosiale faktorer. Organisatoriske faktorer som muligheten
for samarbeidsrelasjoner, frinet i jobben, styrt av jobben, ensformig arbeid og
feilhandlingskonsekvenser. Den siste gruppen av hemmende elementer er sosiale faktorer
som; kunderelasjoner, farstelinjeledelse, vold, trakassering og mobbing (Karlsen, 2010).

Slike forhold er opp til ledelsen, tillitsvalgte og medarbeidere a fange opp og gjgre noe med.
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Sett ut i fra HR- perspektivet er det viktig at psykososiale forhold ma ligge til rette for at
ansatte kan virke med og trives i arbeidet.

Det ma legges til rette bade for direkte medvirkning og indirekte medvirkning, gjennom
representanter som blant annet tillitsvalgte. Garvin et.al. (2008) papeker viktigheten av a ha et
stottende og leerende miljg i en organisasjon, det er en ngkkelfaktor og kan bli brukt som et
verktgy for & justere gnsket atferd bade som helhet og enkeltivis (Garvin et.al., 2008). Bade
organisasjon A og B opplyser at de har gode systemer som gjar det enkelt for de ansatte a
medvirke i HMS arbeidet. Men man ma veere bevisst pa at gnsket adferd ikke ngdvendigvis
falges av strukturelle systemer. Bolman og Deal (2009) snakker om at man kan fa en mer
horisontal samordning, hvor folks atferd ofte er forblgffende ubergrt av ordrer, regler og
systemer (Bolman og Deal, 2009). En slik atferd kjennetegner ikke god HMS kultur. Hvordan
man kommuniserer og oppfordrer til gnsket atferd og samtidig slar ned pa ugnsket atferd i
prosessen med kontinuerlig forbedring kan vaere valg av struktur og ledelsesmetode for &
oppna gnsket effekt, her er det ofte kultur som rader. Om oppavene derimot er komplekse vil
vertikal samordning fungerer best om arbeidsoppgaver skal lgses i turbulente og raskt

omskiftelige omgivelser (Boleman og Deal, 2009).

5.1.2. IK-HMS, som arena for kontinuerlig forbedring

Internkontrollen legger til rette for at organisasjoner skal forbedre seg ved a anvende ideen
om kontinuerlig forbedring. Med utgangspunkt i det strukturelle perspektivet vil kontinuerlig
forbedring av systemene optimalisere strukturen for & tilpasse virkelighetens utfordringer,
men dette alene er ikke godt nok. Ser man kontinuerlig forbedring gjennom HR- perspektivet
er det viktig a tilpasse organisasjonen til mennesket ved a gjere systemet fleksibelt og
dynamisk, altsd som ”ikke statisk”. Dette er pa lik linje med markedsgkonomien og
virkeligheten organisasjoner lever i hver dag. Med andre ord bgr potensialet i
handlingsrommet bygges rundt endringsdyktighet og fleksibilitet. Dette betyr igjen at bade
systemet og kulturen ma ta hgyde for ukjente faktorer som kan pavirke malets resultat. Dette
kan sammenlignes med en elastisk gummistrikk som alltid vil trekke seg tilbake etter den har

blitt utsatt for pakjenninger, metaforisk forklart.

Organisasjon A mener at kontinuerlig forbedring har hay status, og det arbeides stadig med en
ledelseskultur hvor man far frem gode forslag. Organisasjonen opplyser at de blir stadig
revidert av arbeidstilsynet i tillegg til de store og viktige kundene. De forsgker i positiv

forstand a synliggjere konsekvensene av ikke a felge de krav som myndighetene palegger.
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Bade A og B har handlingsplaner som ligner pa puffhjulets oppbygning: Planlegge, utfare,
felge opp og forbedre i en kontinuerlig forbedringsprosess (Helbrostad, 2004). A opplyser at
de deler ut priser om det viser seg at en avdeling har gjort noe ekstra i gjennomfgringen, men
sier at de opplever det som vanskelig & na ut til det ytterste ledd og fa de ansatte til & gi
tilbakemeldinger og videre bidra til forslag til forbedringer i revidering av handlingsplaner.
Systemene er pa plass og alt er lagt til rette for at medvirkning og tilbakemelding skal skje,
men ledelsen sier det har veert for lite fokus pa & motivere og etablere en aktiv

rapporteringskultur.

Organisasjon B vektlegger kontinuerlig forbedring av handlingsplanen og sier at de er helt
avhengig av medvirkning fra de ansatte for at arbeidspraksis skal forbedres. De har derfor hatt
stort fokus pa a fa medarbeiderne til & benytte seg av de gode systemene de har implementert
som skal sgrge for at det er enkelt & medvirke til forbedring. Organisasjon B opplyser at
tilbakemeldingene gir ledelsen en oversikt over hvor de trenger forbedringer og et ekstra
fokus og at revisjon av handlingsplanene blir gjort pa grunnlag av tilbakemeldingene som

kommer fra ansatte i produksjon.
5.1.3. Straff og belgnning

Organisasjon B har som organisasjon A erfaring med at det er utfordrende a omsette planer og
ideer fra papiret og ut i virkeligheten. Det ser derimot ut til at B tar dette pa alvor gjennom
handling og at de her sgrger for medvirkning pa alle plan gjennom synlige konsekvenser, i

form av straff og belgnning.

Organisasjon B har innfart en rapporteringsrutine hvor formenn og prosjektledere hver uke
skal fylle ut et skjema over hva de har gjort og hva de kan gjere bedre. Da dette ble innfart var
det ingen som kom med utfylte skjema, HMS ansvarlig satte da inn tiltak i form av sma
belgnninger og oppmerksomhet til de som faktiske hadde levert. Pa hvert ukesmgte la HMS
leder frem hvem som hadde fulgt opp og levert tilbakemeldingsskjema. Det gikk ikke lang tid
far dette smittet og antall skjema levert inn gkte for hver uke. «Det er en positiv sirkel hos 0ss
om dagen hvor formenn og prosjektansvarlige vil falge trenden vise at de tar HMS kravet pa
alvor» For a fa de ansatte til a benytte seg av tilbakemeldingssystemene har ledelsen benyttet
seg av sma konkurranser med premie for manedens beste innmelding. Dette har fungert veldig

godt og fatt fart i sakene.
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B benytter i tillegg til belonning ogsé straff og gir personlig “papakk™ og “kjeft” om
arbeidssituasjonen ikke er sikker nok. “Jeg har en svarteliste hengende hos meg, her snakker
man om to skriftlige advarsler for en blir utestengt fra prosjektet”. Her mener ledelsen at
uheldig atferd ogsa ma ha en konsekvens, ellers fungerer det ikke i farste omgang. ”N4 er det
ingen som vil komme pa svartelisten min (...) Jeg gir alltid muntlig advarsel forst, gjentar det
seg, eller forbedringen uteblir skriver jeg den det gjelder pa lista. Her er veien i
utgangspunktet kort til utestengning fra prosjektet, men jeg har heldigvis ikke matte utvise
hittil.”

Organisasjon B deler funksjonene for ulike mal og mener generalformennene har mest fokus
pa fremdrift, mens formenn retter mer fokus mot sikkerhet, og serger for a fa arbeiderne til a
falge sikkerhetsrutiner. | falge Goffmans (1959) inntar vi roller avhengig av hva vi tror andre
forventer av oss (Goffmans 1959). Dermed er det som leder viktig a stille klare forventninger
og vise reaksjon nar slike forventninger ikke innfri. PA samme mate som mennesker sgker
positiv bekreftelse og belgnning er det ingen gnsker a bli kjeftet pa. Alle passer derfor pa
hverandre, i1 trdd med intensjonen til holdningskampanjen “we care” som organisasjon B na
har satt igang. @verste ledelse har innsett at det trengs en satsning for & skape en bedre HMS
kultur og benytter seg av logoer, slagord og lignende i kampanjen for & synliggjere den
optimale organisasjonskulturen de forventer at de ansatte skal etterleve. Dette er i samsvar
med Greenberg og Baron (2008) som sier at kultur ikke er synlig i seg selv, men kan
uttrykkes nettopp av symboler pa logo og slagord. Sa ved a dyrke frem og synliggjere gnsket
og forventet kultur haper organisasjon B at dette kan bidra til & forbedre holdningene og HMS
kulturen ytterligere.

Vi opplever at det er viktig var a vere synlig og veere mye ute sammen med arbeiderne, rett
og slett vise at vi bryr oss” sier hovedverneombudet i organisasjon B. Cottrell (1972) mener at
vi blir stimulert av andres narveer dersom vi opplever at de kan eller vil belgnne eller straffe
oss for det vi gjer (Cottrell, 1972). Dette bade underbygger og begrunner B sitt rasjonale til
reaksjon, og ikke minst viktigheten av sikkerhet. Kotter (1996) mener ogsa at man ma skape
”a sense of urgency” at ting er viktig og det haster. Organisasjon B bygger derfor sitt HMS
rasjonale ogsa pa vertikal samordning med styring og kontroll ovenfra, og kan gjerne kobles
til teori E og teori X. Disse teoriene har en mer hard HRM struktur gjerne med ytre
belgnningsincentiver, men samtidig er det effektivt ved enkle, repeterende og kunnskapslave

arbeidsoppgaver. B balanserer samtidig elementer fra teori O og myk HRM nar de til
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eksempel har jevnlige samtaler og samarbeidsmagter, der de lytter til de ansatte og lar de fa
veere med i beslutningsprosesser. HMS leder og Hovedverneombud sier at de ser betydningen
av 4 skape god relasjon med bide formenn samt arbeiderne i produksjonen. ”A ha en god
relasjon og en lett tone gjer det lettere for oss & komme med palegg og krav i andre omgang,
maten kravene blir kommunisert og lagt frem det uhorvelig viktig” (...) “Jeg setter av tid til &
ta meg en rundt blant de ansatte i produksjonen, ikke bare for a falge med og komme med
pekefingeren, men ogsa for & hgre hvordan det gar og fare gode samtaler. Det kan ikke bare

vere alvor. Humor er viktig hos oss!”

Ytre og indre motivasjon

Pa sparsmal om de ansatte er lojale mot organisasjonens HMS arbeid sier organisasjon A at i
denne bransjen er det mange ansatte og en stor del av disse er kun opptatt av Ignnsslippen.
Lenn er den eneste arsaken til at de jobber her og lojaliteten ligger i lommeboken.
Organisasjon B mener at arbeiderne er lojale i den forstand at de gnsker ikke & fa papakk for
og ikke utfgre sin medvirkning og rapporteringsplikt og andre HMS oppgaver, samt at de er
smertelig klar over konsekvensen ved a ikke ta sikkerhet pa alvor. Begge organisasjoner sier
at lgnn stort sett er styrende for at de ansatte arbeider der. Kan vi da si at de ansattes
motivasjon kan betraktes som ytre motivasjon, altsa tilfredsheten ligger utenfor jobben, altsa i
lgnn, bonuser, frynsegoder og lignende. Slik kreves ogsa prestasjonsledelse hvor hard HMR
0g et noe strukturelt perspektiv er det beste med styring og kontroll pa rasjonelle aktiviteter.
Straff og belgnning hersker ofte i slike miljg noe vi ser tydelig hos B, dette preger derimot
ikke bildet hos A i like stor grad. De ansatte i organisasjon A har stort sett enkle
arbeidsoppgaver og ute hos servicemedarbeiderne er kravet til utdannelse lavt. Dette tatt i
betraktning gir en oppfatning av at organisasjonen i stor grad har forhold som skulle tilsi
former for ytre belgnning som virkemidler for & motivere til gnsket adferd. Pa tross av dette
virker det som om A heller fokuserer pa indre motivasjonsforhold i form av diplomer og skryt
for gode rapporteringsrutiner. Det kan jo videre diskuteres om dette er tilstrekkelig da de ikke
opplever med a lykkes i & motivere de ansatte til & benytte seg av systemene og dermed oppna
reel medvirkning i det systematiske HMS arbeidet. Begge organisasjoner har en
grunnleggende oppfatning fra HR- perspektivet om at enkeltmennesker og organisasjoner
trenger hverandre, samtidig som de ogsa er opptatte av a tilpasse organisasjonen til

mennesket, i trad med HR- perspektivet.

64



5.1.4. IK-HMS som arena for organisatorisk leering

Hvis vi holder oss til Fafo rapporten kommer det her frem at lederes kjennskap til
internkontrollforskriften er hgy, og de mener den er implementert. Det er derimot delte
meninger hvorvidt den ogsa er kjent nedover i hierarkiet (Fafo, 2009). Paradoksalt nok mener
Koren og Lindge (2008) at de ansatte som jobber nedover i bedriften har en annen kjennskap
til bedriften og kan sette fingeren pa aktuelle problemer som trengs a gripe fatt i (Koren og
Lindge, 2008). Lederen alene klarer uansett ikke a implementere HMS systemene, det kreves
utstrakt forstaelse og laering for at endret atferd skal finne sted. Argyris og Schon (1978)
hevder at atferd er et resultat av en leringsprosess (...) de ansattes individuelle refleksjon
danner grunnlag for handling (Schen., 1978). Dette star i motsetning til den klassiske
organisasjonsteorien som snakker om atferdsendring gjennom styring og kontroll fra ledelsen
hvor en ser et mer strukturelt og rasjonalistisk tankesett. Altsa, IK-HMS er like mye
urasjonelt sett fra et HR perspektiv, ’buttom up”, som rasjonelt og strukturelt sett i fra det
strukturelle perspektiv, top down. Men det handler ogsa om lering som farer til kontinuerlig
forbedring. Jacobsen (2004) ser pa lering og kontinuerlig forbedring i tilknytning til teori O
som har som mal a sette organisasjoner i stand til & foreta kontinuerlige endringer for a
tilpasse seg endringer i omgivelsene. Dette kan man kun oppna gjennom & skape en laerende
organisasjon (Jacobsen, 2004). For & skape en god HMS- kultur og struktur ansees det som
viktig & etablere og utvikle ideen om en lerende organisasjon. Da er det viktig med korte
kommunikasjonsveier og at informasjon flyter fritt opp og ned i organisasjonen (Bolman og
Deal, 2009). En er avhengig av laering og a tilegne seg kunnskap om HMS for videre & kunne
kontinuerlig forbedre seg selv (Karlsen, 2010). Peter Senge (1990) poengterer at
organisasjonen som gruppe lerer og utvikler samspillet om delt visjon, om hva de virkelig
gnsker & skape etter hvert som de gar fremover ved a dele kunnskap (Senge, 1990). Helbostad
(2004) poengterer puffhjul om a planlegge, handle, falge opp og forbedre og dette er en god
sammenstilling for hvordan man driver et lerende forbedringsarbeid kontinuerlig i en
organisasjon. Den starste utfordringen det strukturelle perspektivet ser er i fglge Bolman og
Deal (2009) at arbeidsdeling (differensiering) og koordinering av ansvar (integrering) skaper
mange utfordringer og ikke minst egentolkninger som farer til problemer for organisasjoner
(Deal, 2009). Dette er de starste utfordringene i det strukturelle perspektivs grunnantagelser.
Kontinuerlig forbedring av differensiering og integrering ma defineres med tanke pa det

endelige malet for gye.
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Kontinuerlig forbedring oppleves for organisasjon A som sgken etter a bli bedre og at
kontinuerlig lering og nytenking er viktig for & fa markedstilgang. “Kontinuerlig forbedring
er satt i et system hvor vi formaliserer og dokumenterer den kontinuerlig forbedring, -men i
det tror jeg kulturen sluker systemene”. For organisasjon B legges det mer fokus pa &
etterleve en sikkerhetskultur og a vise alvor og handling ved bruk av straff og belgnning som
incentiver. Organisasjon B opplyser at de aldri vil ga tilbake til IK-HMS som et stattesystem
som et prosjekt for & innfri myndighetskrav. IK-HMS er i blitt en hverdagsrutine i alt som
gjores, det finnes ingen bedre alternativer. ”Vi ser virkningen og vi blir bedre for hver dag

som gar, vi leerere og tar oss i nakken hele tiden, et er kontinuerlig forbedring for oss”.

Leering og kontinuerlig forbedring handler like mye om mennesker som gode systemer.
Menneskene i organisasjonen ma forsta hvorfor og ikke bare fglge ordrer, noe som kan tolkes
til begrepet “double- loop” lering. Ved dobbelkretslering utfordrer man de grunnleggende
antagelser som i stor grad styrer den hverdagslige praksis.(...) Dobbelkretslering handler om
a ga et skritt tilbake og reflektere over grunnleggende antagelser og mal og stille seg kritisk il
om det ogsa her ma gjeres endringer (Schgn., 1978). Kunnskap som overfgres internt i
virksomheten er den viktigst formen for opplering, og virksomheten ma laere seg a utnytte
den kompetansen som finnes hos dem selv (Helbostad, 2006). Dette statter tesen til Karlsen
om at lederen ber gjere sine medarbeidere gode, leere medarbeidere a tenke selv og dele
informasjon samt flytte beslutningsorganer ned i organisasjonen (Karlsen, 2010). Ufordringen
ligger i & overfgre kunnskap og erfaring slik at den gir ny organisatorisk l&erdom som springer
ut i endret adferd (Argyris og Schgn (1996). Dette star i kontrast til det gamle, men utbedte
tenkningsrasjonale fra det tidligere rasjonelle “scientific- management” perspektivet
taylorismen, & skille planlegging og beslutning fra gjennomfaring (Karlsen, 2010). Forstatt
riktig og med stotte 1 teorien sa er det klassiske syn pa atferdsendring “top down” (utenfra og
inn), noe som ikke stattes av eksempelvis HR perspektivet og nyere organisasjonstenkning.
Her vil en ha det til at veien til atferdsendring ligger i “buttom up” (innenfra og ut), basert pa
egen laering og forstaelse, nettopp forstatt at lering ikke kan patvinges, men ma komme innen

i fra, og ikke utenfra. Men klarer man a bedre organisasjonen med IK-HMS som virkemiddel?

5.1.5. HMS kultur

Organisasjon A mener at HMS arbeidet har en forbedret prestasjon utad i
organisasjonskulturen. ”Det er en naturlig del av den balanserte mélstyringen og er tydelig

nedfelt i organisasjonen, med egen HMS stab og direktar, samt HMS budsjett”. Organisasjon
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A ser tydelige resultater som viser at de har blitt en bedre organisasjon etter at de begynte a
jobbe systematisk med HMS. “Dette kan man se i forhold til mélinger som er blitt tatt,
trivselsparameter, sykefraveer, ulykkesméling osv”. Det kan virke som om A har gode
maleparametre men svak kultur grunnet en lavere risikokonsekvens i sitt arbeid. Organisasjon
A mener at de har en struktur som tilrettelegger for medvirkning av medarbeiderne, alle de
formelle mekanismene, rutinene og funksjonene er til stede, men de mgter pa kulturelle
utfordringer. Det er et klasseskille i organisasjonen hvor ting fungerer pa topp, men ikke i
bunn av organisasjonen hos servicemedarbeiderne. Ledelsen bestar av representanter med
hgyere utdannelse og informantene forteller at avgjarelser blir ofte tatt pa bakkgrunn av
forskning som viser til beste praksis. I den sammenheng kommer uttalelsen; ”Det finnes jo
grenser for hva en ansatt pa gulvet kan komme med av forslag, det blir ofte sagt at; Sann gjer
vi det!”. S4 er spgrsmalet om ledelsen legger opp til den grad av medvirkning som gnskes.
Det kan diskuteres hvor sunt det kan veere at alle skal virke med i en prosess. Da med tanke pa
de gkonomiske og tidsviktige aspekter som skal tas hensyn til samt at arbeidsplassens
demokratiske medbestemmelse og medvirkningsrett ivaretas.

Organisasjon B forsgker a bygge en sterk kultur og godt kollegial som tar vare pa hverandre,
det skapes tette band nar mennesker bade bor og arbeider med hverandre slik det gjores i
prosjektene. HMS blir kommunisert pa den maten at organisasjonen er opptatt av deres ved og
vel, og ikke ngdvendigvis HMS som oppgaver alene uten kontekst til deres egen sikkerhet.
Informantene forteller derimot at i lgpet av en to ars periode har systemene virkelig blitt tatt i
brukt og rapporteringskulturen har kommet inn i tenkning og handling. Det er blitt jobbet mye
med systemer, men de har jobbet mer med kultur og atferd pa det operative planet.” Vi er helt
avhengig av a fa ansatte til & medvirke i HMS arbeidet”. Medvirkning i denne prosessen har
blitt fremsatt som et krav, men i en positiv kontekst. Strukturen er laget pa en slik mate at den
ikke overser irrasjonell handling, og her virker alle med for & pase at tingene blir gjort sikkert.

2

Organisasjon B har en sterk organisasjonskultur, og som organisasjon B selv sier; ” med
tilstrekkelig fokus fra ledergruppen har vi snudd hva vi tidligere pleide a kalle for en ukultur
om til en sikkerhetskultur (...) ”Safety og formennene kommer jevnlig ut i produksjon og
korrigerer det som ikke er bra nok”. Organisasjon B har ogsa en flerkulturell arbeidsstamme,
men arbeiderne vet at sikkerhet star gverst og at rutinene for sikkerhet ma gjgres. Det har tatt
tid & fa de til a forsta at sikkerhet kommer far arbeidsutferelse. “Tidligere tenkte arbeiderne at

arbeidsutferelsen kom farst og droppet sikkerheten i frykt for at man ikke skulle bli ferdig
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med jobben. Na vet de at de ma tenke sikkerhet farst ellers blir de utvist fra prosjektet og ma

reise hjem”

Hos organisasjon A er prosedyrer og systemer svert viktig, samtidig er det vanskelig a fa de
ansatte til & etterleve det. De har lagt ned masse arbeid i systemer og ISO sertifiserte
kvalitetssystemet. Imidlertid ser de selv at det ma settes av mer tid til holdningsskapende
arbeid nedover i organisasjonene og finne lgsninger som kan motivere til & involvere seg mer
i HMS arbeidet. Noe av svarene pa utfordringen kan ogsa veere at ansettelseskravet stor sett er
basert pa enkle kurs, dermed er det en stor arbeidsstokk som ikke har hgyere utdannelse og
dermed hindrer dette til en viss grad intellektuell medvirkning i & forsta prosedyrer og innhold
samt betydningen av det. Hos organisasjon B er de ansatte fagarbeidere med praktisk
utdannelse og bakgrunn. Det er nok bare & erkjenne at innfgring av dokumenteringsprosedyrer
kan veere utfordrende for mange industriarbeidere. Papirarbeid presser seg inn pa mange
omrader i alle bransjer i dag og kravet til rapportering, styring og kontroll er synlig over alt.
Det er rimelig & tro at dokumentering gjer det enklere & male hva som blir gjort og hva som
ikke blir gjort i bedrifter. For & veere realistisk i maloppnaelsen og for & sitere Peter Drucker;
“culture eats strategy for breakfast” er det viktig & ikke undervurdere kraften av kultur i en
organisasjon. Kulturelle utfordringer i arbeidet med & samle organisasjonen til & dra i samme
retning i IK- HMS arbeidet er viktig & avdekke. Det betyr ikke at alle ma ha samme personlig
kultur, vi snakker her om organisasjonskultur. Aktiv bruk av IK-HMS forskriften vil etablere
og utvikle en HMS- kultur som igjen kan bidra til & utvikle bedriften pa ulike og ngdvendige
omrader, bade strukturelt og pa HR planet sett i lys de to ulike perspektivene. Det er vanskelig
a definere hvorvidt organisasjoner har en kultur eller om den er en kultur. Uansett har eller
er, sa bar kulturen formes proaktivt, etter hva man gnsker skal vere en god HMS kultur, i

stedet for en ukultur.

Kultur kan ansees formet av flere forhold, menneskene, strukturene, oppgaver og prosesser,
alt knyttes sammen til kultur. Men man kan se kultur ut i fra det strukturelle perspektivet slik
at nar vi mennesker former strukturer sa former strukturene igjen var atferd og dermed var
kultur. Derfor ma vi vite hvordan man bygger rett kultur slik at vi ikke former indirekte
ugnsket atferd grunnet strukturer og systemer, normer og regler som er darlig utformet. Vi
kan derfor si at kultur er ikke upavirket av omgivelsene, heller tvert i mot. Karlsen (2010)
mener det beste HMS resultatet oppnas om virksomheten bade har et formelt og operativt 1K-

HMS- system og en HMS kultur som gjer det enklere & oppna myndighetenes gnske og krav,
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(Karlsen, 2010). Tydelighet og enkelhet er det motsatte av tvetydig og komplisert og kan
tenkes enklere & omgjgres til handling, samt at det er synergi mellom det strukturelle og HR-
perspektivet som her kommer til uttrykk gjennom kultur. Det er da viktig at man bygger en
HMS kultur pa grunnlag av enighet om sentrale kjerneomrader for hva som er normen i
organisasjonens apne kultursystem. 1 begge casene har man store deler av arbeidsstyrken som
ikke er etnisk norske, de kommer fra ulike land og vil dermed dra med seg sine ulike sprak og
kulturelle preferanser i sa mate. Desto viktigere vil det vere for organisasjonene og
internmarkedsfaringen a veere klar og tydelig pA HMS kulturen ved a bygge effektive team
med godt samhold og god kommunikasjon. Dette er et krevende og pagaende arbeid som mest
sannsynlig vil ha et evig- gaende mal man aldri kan si seg ferdig med. I en slik kultur er
sentrale elementer grunnverdiene og generelle holdninger for & rapportere om avvik og

ugnskede hendelser i HMS arbeidet.

5.1.6. HMS ledelse

Det er viktig & ha en sammenstilling mellom idealistiske forestillinger og realistisk og
erfaringsbasert kunnskap for HMS ledelse. HR litteraturen har elementer i seg som kommer
fra det rasjonelle perspektivet, men tilsidesetter til en viss grad mennesket behov og natur.
Dette gapet er viktig a ha et fornuftig og bevisst holdning til i det praktiske arbeidet med HMS
og ledelse. Det klassiske synet pa HR og HR litteraturen er et menneskeskapt konstruksjon av
et menneske, hvor man tar seg den frihet til & konstruere superarbeideren. Men glemmer dog
at mennesker ikke er perfekte og heller ikke uten et fglelsesliv. Nylehn trekker frem en artig
konklusjonsaktig frase som fremsetter det noe konstruerte perspektivet om det gkonomiske
mennesket; “Hensynet til folk og effektivitet gar ikke alltid i hop, og vi kan matte velge”,
(Kjell Grgnhaug, 2001). Dette ma sees i lys av teorien som vi har nevnt om rasjonelle, ikke
rasjonelle mennesket. Det gkonomiske mennesket er rasjonelt men virkeligheten er langt fra
rasjonelt noen ganger. Sa er spgrsmalet, ma vi ty til enten eller, som en organisasjon mest
sannsynlig ikke vil vere forngyd med, eller kan vi klare bade og? Mest sannsynlig sa har
organisasjoner predisponert og latent liggende bade elementer fra det rasjonelle perspektivet,
som produserende, men noe sjellese og effektive mennesket, som tenker kun pa
organisasjonens beste. Samt det ikke-rasjonelle perspektivet hvor mennesker er late med
emosjoner og selvopptatthet som tenker pa seg selv. Uansett rasjonelt, ikke rasjonelt s& ma
overnevnte knyttes opp mot ledelsen for a frembringe resultater.

69



Organisasjon B ser betydningen av at krav og forventninger bli formidlet fra ledelsen pa den
rette maten slik at arbeiderne aksepterer dette. ”Kommanderer man s& meter man motvilje”
(..) ’som HMS ansvarlig anser jeg min evne til & kommunisere og skape relasjon til de ansatte
som mitt viktigste verktoy.” HR- ledelse ma utgves som i en komplekst og sammensatt
organisasjonsvirkelighet, man ma na resultater pa avgrensede omrader og koordinere tiltak pa

tvers av ulike nivaer og enheter (Kuvaas, 2009).

Organisasjon B forsgker med belgnningssystemer for a rette fokus mot HMS sikkerheten og
motiverer de ansatte til 8 komme med gode tilbakemeldinger. Vi tar oss i nakken hele tiden!”
| likhet med Adler og Borys (1996) syn sa klarer organisasjon B a skape en fin balanse
mellom stram struktur og gode regler som ansatte er til deres eget gode. Bolman og Deal
(2009) mener at organisasjoner ma ha bade vertikal og horisontal samordning og at den
optimale balansen mellom vertikal og horisontal avhenger av utfordringer organisasjonen star
overfor. Sa hvilke rasjonale ser vi her? Struktur handler mye om evnen til & kunne balansere
mekanismene i henhold til de interne ressurser man har, og de eksterne omgivelsene
organisasjonen omgis. Ledelsen pa sin side ma tilpasse samt prgve & forlgse varige
dilemmaer; Er vi for lgse eller for stramme i strukturen? Er de ansatte undersysselsatt eller
overbelastet? Er vi for rigide, eller stiller vi ikke nok krav? Bruker vi for mye eller for liten tid
pa harmonisering? Strukturen kommer ofte til utrykk ved & vise hvordan man imgtekommer

konkurrerende interne interesser og krav fra ulike hold i organisasjonen.

Organisasjon A meddeler at IK-HMS arbeidet har veert preget av skippertaksperioder.
Intensjonene og viljen ser ut til & vaere tilstede, men organisasjon A ser at mellomledelsen bar
bli flinkere til & jobbe systematisk med HMS gjennom hele éret og ser betydningen av a finne
lgsninger for a forbedre dette. Informantene forteller om mellomledere som arbeider under et
kontinuerlig press for a levere gode tallresultater. Linjeledelsen gnsker & gjere en god jobb,
men det er sa store krav og de har kanskje 40-60 ansatte som de har personalansvar for. Det er
utfordrende & fa unna alle arbeidsoppgavene som skal gjeres. HMS kommer i skyggen i
forventningen av a fglge budsjett og produsere kvantitative resultater. | fglge Karlsen (2010)
er HMS ledelse systematisk endringsledelse tilpasset utfordring og situasjon. Dermed trer
begrepene “dynamikk™ og “fleksibilitet” inn. Noe som kan oppfattes som det motsatte av
byrakrati. Systematikk ber tillegges kontinuitet og ikke skippertak™ (Karlsen, 2010). Kan det
hende at vi noen ganger overvurderer menneskets begrensede kognitive evner og fremsetter

ledere som noen supermennesker de egentlig ikke er. Og nar resultater uteblir klgr man seg i
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hode og leter etter et nytt leder emne? Ledere ma uansett arbeide godt under stress og vaere
gode til & forsta situasjonen de er i og hvilke redskaper som kreves for & na malet. Dette vil
alltid veere en blanding mellom strukturelle variabler og HR tiltak. Uansett kommer man ikke

langt om man ikke klarer a fa ansatte til & medvirke tilstrekkelig.

Tillitsvalgte og verneombud

Foruten atferd innebzarer gode systemer ogsa a distribuere arbeidsmengde i HMS arbeidet
utover hele virksomheten og bruke HMS representantene effektivt. Karlsen (2010) mener at
virksomhetene ma tilrettelegge belastningen av HMS arbeidet pa ansatte (Karlsen, 2010). Det
papekes at verneombudet skal medvirke til at HMS forskriften gjennomfares (Fafo, 2009).
Avhandlingens empiriske forskning har funnet avvik i at verneombudene ikke er motiverte og
oppsekende nok, men har blant annet et gkonomisk incentiv for a ta pa seg funksjonen som
gir tillegg i lgnn. Hvordan HMS arbeidets funksjonsroller fungerer mener organisasjon A at
verneombudene som er sveert sentrale personer blir i liten grad brukt, og sier samtidig at det er
vanskelig a finne folk som er nok motivert og som selv gnsker & verve seg. Det er krevende a
fa verneombud til & engasjere seg og sette av tid. ”Noe av problemet kan veere at e ansatte
mangler tilhgrighet til sin egen organisasjon, de fgler de er ansatt hos kunden og en del av
kundens system og ikke som en del av oss”. Tillitsvalgte fungerer imidlertid bedre, og de har
ulike kartlegginger som gjares, disse fungerer som medvirkningsarena, vernerunder og

arbeidsplassundersgkelser hvor man kartlegger arbeidsmiljg og situasjoner og lignende.

Hvis vi vender oss tilbake pa teorien og ser pa Fafo rapporten (2009) ser vi at 67 %, altsa
nesten to tredeler av de spurte organisasjonene er enig eller delvis enig at arbeidet med HMS
er omfattende. Dette er bekymringsfullt. Rapporten peker imidlertid ogsa pa begrensninger i
verneombudsrollen, og det kan derfor veere pa sin plass @ vurdere rollens ressurser og

myndighet.

Team og sosial facilitering

Om man tar hensyn til det Sjgvold (2006) kaller for sosial facilitering betyr dette at ansatte
gker sin ytelse nar andre er til stede (Sjevold, 2006). Dette gar imidlertid kun om
arbeidsoppgavene er enkle. Ved komplekse arbeidsoppgaver kan samarbeid med andre tvert
om bli en hemsko. Steiner (1972) mener i sin kombinasjonsteori at om en arbeidsgruppe skal

yte optimalt, ma medlemmene sammen ha tilgjengelig ressursene som oppgaven krever og a
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kunne fordele og utnytte disse ressursene. Altsa de krav oppgaven stiller, avgjer hva som er

den mest effektive arbeidsformen teamet kan velge (Sjevold, 2006).

Det synes a veere en blanding mellom strukturelle og instrumentelle behov som tillegges
kulturelle og menneskelige behov i en HR kontekst som kan utlgse gnsket atferd i et team.
Om man ser til ikke rasjonelle teorier som HR perspektivet ser man grunnantagelser om at
organisasjoner eksisterer for a oppfylle menneskelige behov og ikke omvendt. Slik rasjonale
ville nok ikke Taylor sagt seg enig i jft. scientific management. Men paradigme viser nok at
man har tillagt organisatorisk utviklingspotensial i annet enn maskiner, hva angar moderne
organisasjoner. Mulig dette har sammenheng med det postindustrielle samfunnet hvor
kunnskapsmedarbeidere og service som har blitt satt i fokus, og dermed ogsa mennesket. HR
perspektivet er pa linje med det strukturelle perspektivet i viktigheten av a opprettholde en
sunn balanse i system, struktur og HR, individet. En eventuell mismatch vil ikke gagne noen,
dermed sa vil en eller flere parter lide under en slik situasjon i falge. Et sentralt spgrsmal er
hvordan man skal ivareta og balansere behovene mellom struktur og individ? (Bolman.,
2009).

Med statte i teorien mener jeg at det er grunnlag for & hevde at IK-HMS er et viktig omrade
som kan tilfalle noe av rasjonale for ovenstaende spgrsmal. Dette kan tolkes ut i fra et
sammenfattet perspektiv at ndr mennesker er en antatt viktig ressurs i det organisatoriske
utviklingsarbeidet vil aktiv bruk av IK- HMS forskriften medfare aktiviteter som vil bidra til
forretningsutvikling.  Maslows  behovspyramide star enda som en bauta i
organisasjonspsykologien, selv om den gjerne er kontroversiell har den noe grunnleggende
ved seg som mange av 0ss gjerne Kjenner seg igjen i. Teorien kan sammenstilles med HR-
perspektivet og kan ogsa integreres i det instrumentelle perspektiv, ikke pa akkord med de
grunnleggende behovene, men snarere pa tross av disse. Sa lenge man tenker slikt kan man
skape synergier ved integrasjon mellom perspektivene om man tar til hensyn mennesket farst.

Dermed blir Taylor forbikjgrt i ny og moderne organisasjonstenkning hva gjelder mennesket.

Organisasjon A ser viktigheten med HMS for & tilegne seg nye samt beholde eksisterende
kontrakter med de sterre og kanskje mer attraktive kundene. HMS er dermed ogsa en
forretningsstrategi som statter deres overordnede mal og som gar langt ut over grensene med
a innfri myndighetskrav. Det er nettopp kundene som er mest forventningskrevende, slik at

markedskravet gar foran myndighetene hos organisasjon A, men det betyr ikke at
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myndighetskravene ikke blir innfridd. Slikt arbeid krever utvikling i form av at man forbedrer

seg kontinuerlig.

Begge respondentene opplyste at de var gode pa a registrere ulykker, men da har det strengt
tatt gatt for langt i HMS arbeidets forebyggingsarbeid. Begge respondentene opplyste om at
sprakbarrieren er en utfordring til & forstd helt og fult ut arbeidsoppgavene og
sikkerhetsarbeidet rundt dette, men nylig skilting pa flere sprak har hjulpet. Samtidig som
rapporteringer skal veare enkelt, sliter de ogsd med & etterkomme dette til det fulle.
Respondentene har samtidig fokus pa systemer og a fa etablert gode nok rutiner for
sikkerhetsarbeidet. Begge organisasjonenes ansatte, av de som jobber ute i produksjon
motiveres av ytre belgnning og ytre motivasjon, dermed sgrger de ofte ogsa for a unnga a fa
straff for oppgaver som ikke er gjort, hvilket fungerer bra i en enkelkretslering for HMS
rutiner. Dette inkluderer prestasjonsledelse og hard HRM og det McGregor kaller for teori X
her tar man utgangspunkt i at de underordnede er passive og late, har sma ambisjoner,
foretrekker & bli ledet og motsetter seg forandringer. Den harde versjonen legger vekt pa
tvang, motsetninger topp/ down styring og straff og belgnning. Organisasjon B tar denne
lengst og far ogsa gode resultater fra dette, men det kan stilles sparsmalstegn om det er
barekraftige resultater som tilfredsstiller de menneskelige behov? Selv nar arbeidsoppgavene
er enkle vil mennesker fremdeles vaere mennesker, med behov for & bli sett og hart og fale seg

viktige og verdsatt.

Organisasjon B, som riktignok har mer hasardigse konsekvenser av sitt arbeid enn
organisasjon A har dreiet sitt sikkerhetsarbeid mer opp i mot straff og belgnningssystem og
hard HRM. Dette har fart med seg at alle na deltar og ingen vil ha papakk, som de selv kaller
konsekvenser av negative resultater. Resultatene til organisasjon B som bruker straff og
belgnning er pa linje med hva Moeller (1968) fant i sin forskning, nemlig at arbeidsmoralen
var hgyest der hvor strukturen var strammest organisert og kontrollen var hgyest. Men er
stram struktur dermed det beste valget? Hos organisasjon B vil rutinesvikt alltid fa negative
konsekvenser, og har man et avvik, ma man fysisk inn i systemet og ta det bort. ”Det er viktig

at det er lett & melde fra, ellers blir det ikke gjort”.

Ser man HMS- ledelse i lys av Argyris og Schens tenkning om laering i organisasjoner ser
man at den ansattes individuelle refleksjon danner grunnlag for handling og at endring av
adferd er et resultat av en leringsprosess (Schegn., 1978). Da kan det oppleves som noe

merkelig at nar bade organisasjon A og B i trad med Bard Kuvaas syn har enkle
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arbeidsoppgaver som tar utgangspunkt i at ansatte ikke motiveres av jobben men av resultater
utenfor jobben som lgnn, bonus, osv. Dermed utgves det prestasjonsledelse med ytre
belgnning som incentiver. Man anvender gjerne hard HRM og teori X, og de ansatte gjar
arbeidsoppgaver ofte med enkelkretslaering, ikke spgr hvorfor, bare gjgr det som er forventet.
Sa er paradokset at man pa dette grunnlaget samtidig kan forvente at ansatte utever
endringskrevende arbeid i trdde med dobbelkretsleering. Kan man forvente at de ansatte
kontinuerlig skal reflektere og leere ny kunnskap og ferdigheter i et konkurransemarked samt
medvirker og sgrge for kontinuerlig forbedring i IK-HMS arbeidet. Ikke bare a sgrge for
organisatorisk leering, men ogsa sgrge for egen laering og personlig utvikling. | Taylor tid
hadde denne problemstillingen veert lgst ved at tenking foregar ett sted mens handling foregar
ute i produksjon. Spgrsmalet er om de ansatte selv med de enkleste arbeidsoppgaver kan anse
arbeidsplassen som barekraftig og tilfredsstillende for deres menneskelige behov jft. Maslow,

og i en situasjon med hard HRM, teori X og E?

Forskeren har na drgftet empiri, teori, samt funn sett ut i fra det strukturelle perspektivet og
HR- perspektivet. Forskeren har dermed resonert seg frem til et konkluderende rasjonale som
gir avhandlingen ny meningssubstans av all informasjon som er tilfart forskningsspgrsmalet.

Dette leder oss dermed inn pa vart siste og avsluttende kapittel.
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6. KONKLUSJON

Forskeren har na tilegnet seg kunnskap ved & innhente informasjon i form av teori og
intervjuer, samt hva forskeren i egen regi har klart og forsket seg frem til pa grunnlag av
forskningsspgrsmalet. Vi starter dermed med det siste og apner opp starten pa slutten av
denne avhandlingen som kulminerer i en konklusjon for kapittel 10. HMS starter pa mange
mater med lederen i den oppblomstrende organisasjon. Dvs, IK-HMS forskriften er et statisk
utgangspunkt, (ikke ubetinget revisjon) samtidig som organisasjoner kommer til liv og der ut.
Derfor starter IK-HMS ved organisasjonen og dens gverste organ, styret og lederen, med

lederen som den utgvende part, som sa implementerer HMS ned i organisasjonssystemene.

Forskningsspgrsmal:
Kan organisasjoners plikt om & oppfylle Internkontrollforskriften fare til (1) skt medvirkning

og (2) kontinuerlig forbedring i organisasjoner?

Myndighetenes krav om IK-HMS alene kan nok ikke fare til gkt medvirkning og kontinuerlig
forbedring, i hvert fall ikke i en slik grad som kan forsvares med innsatsen og investeringen
som legges ned i strukturelle systemer.

Men pa en annen side ja, fordi internkontrollforskriften igangsetter og harmoniserer den
ngdvendige infrastruktur som organisasjonen allikevel ma ha pa plass for & skape gkt
medvirkning og kontinuerlig forbedring. IK- HMS forskriften er pa mange mater en resept pa
symptomer mange organisasjoner befinner seg i. Symptomene kan diagnostiseres til tvetydig
bevissthet om det sosiale ansvaret som medfalger det grunnleggende resultatet av gkonomisk
vinning som profittmaksimerende organisasjonssystemer i den frie markedsgkonomi. Kuren
til gevinstens “bdde og” tatt til hensyn HMS, vekst og utviklingsperspektivet, er ikke
umiddelbart en gevinst man tar ut, men mer en enklere og forutsigbar hverdagslig konsekvens

pa grunnlag av langsiktig og standhaftig HMS arbeid fra hele organisasjonen medlemmer.

Myndighetene legger kun til rette for dette, det virkelige arbeide ligger i selve organisasjonen,
i ytelsen, i hva ledelsen kan hente ut av kunnskap og energi fra sine medarbeidere, men ogsa i
hvilken grad ansatte virker med for selv & produsere gkt medvirkning! Ngkkelpersoner som
engasjerte verneombud, ledere og tillitsvalgte kan fungere som katalysatorer som sgrger for
det faktum at hele virksomhetene er ansvarlig, og at alle tar ansvaret pa alvor og hjelper

organisasjonen fremover i det systematiske HMS arbeidet. Teorien gar til handling gjennom
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disse ressursene nevnt samtidig som mellomledelsen har et klart ansvar i & fa ansatte pa gulvet
til & virke med og ta ansvar. HMS tiltak ma males med malparametre. @konomi forbundet
med HMS er i den en naturlig del av det & drive en virksomhet, dette paradigme er ikke fult ut
forstatt seerlig hos organisasjon A. Synet begr formidles som en langsiktig investering og et
ngdvendig gode, og ikke et onde. | handlingsrommet tolker forskeren at forutsetningen for
gkonomisk vekst er at menneskene i organisasjonen virker med (medvirkning) i sterre grad
enn hva de strengt tatt ma jft. myndighetenes krav, og at organisasjonen utgver systemene pa
en slik mate at den laerer av feil og blir kontinuerlig bedre (kontinuerlig forbedring). Dermed
ligger forbedringspotensialet til organisasjonen ikke bare i systemer og strukturer alene, men
heller i menneskene samlet, nemlig en integrasjon over de to perspektivene. Tenkningen er
ogsa en nytolkning som ma kreativt iverksettes og som overgar den klassiske styringsretten
lederen har over sine medarbeidere. S&, dersom man tar utgangspunkt i at HMS og
myndighetskrav allerede foreligger, (som det ogsa gjer) sa kan man si at det starter med (1)
etablere og utvikle medvirkning ved & bygge et inkluderende arbeidsliv og en vinnerkultur
som skaper engasjement, leering og anerkjennelse. Sa vil dette kunne sla ut i gnsket atferd om
medvirkning, noe som vil fagre til (2) kontinuerlig forbedring av medarbeidere og
virksomheten, hvilket betyr & integrere bade det strukturelle perspektiv og HR perspektivet
med hensyn til hverandre. Det vil si at forutsetningen er bade og, ikke enten eller. Man kan si
i prinsippet at et gode farer til et nytt gode, slik at det blir en oppadgaende positiv spiral. Det
er verdt a nevne at forskeren antar det motsatte hva angar at et onde kan medfgre et nytt onde,
grunnet folgefeil som akselererer og far uproporsjonale negative konsekvenser. Dersom “alt
henger i sammen med alt” vil maélet og strategien vere styrende for mange ulike

organisasjonsdeler som sammenfaller med aktivitetene man iverksetter for a oppna dem.

Bygger man gode HMS- systemer sammen med en god HMS kultur til & medvirke benytter
man seg av det potensialet som ligger i handlingsrommet og utvikler virksomheten bade
strukturelt og kulturelt ift. HR- perspektivet. Vi hevder derfor i trad med Karlsens syn at
HMS-ledelse ma integreres i virksomhetens tenkning og handlingsrutiner for a lykkes. Videre
ser forskeren at HMS- arbeid er en ny forretningslogikk og et handlingsrasjonale for
virksomheter og ikke noe sidestilt prosjekt eller noe mal i seg selv. HMS-ledelse ber i stedet
for & havne i skyggen av daglige gjgremal, heller komme i lyset av oppgavene, farst da
oppstar HMS paradigme og HMS integritet kommer til uttrykk gjennom kollektive kultur,
normer og verdier. HMS-ledelse har nok elementer fra bade det instrumentelle perspektivet og

HR perspektivet, slik at HMS representerer pa langt naer noe ytterpunkt, snarer bade og.
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Utfordringen ligger nok i maten ledelsen tar tak og omsetter HMS ideologien og
pragmatikken ift. arbeidsdeling, ansvar og koordinering for a ivareta bade organisasjonens
behov og mal, men ogsa menneskets behov. Forskeren ser det som en mild forutsetning for &
skape medvirkning og kontinuerlig forbedring at organisasjonen ma bli eller vaere en larende
organisasjon. Senge (1990) ser pa leerende organisasjoner slik: Hvor folk kontinuerlig utvider
deres kapasitet til & skape resultater de virkelig gnsker, hvor nye og ekspansive tankemgnstre
stimuleres, hvor kollektivet gnske og forventninger frigjgres, og hvor folk kontinuerlig leerer
hvordan de skal leere sammen, (Senge, 1990). Sa for & oppsummere, og med kunnskap om
fallgruver og korrekt implementering sa vil forskeren konkludere med at; Ja, gjort pa riktig
mate sa vil myndighetenes krav til organisasjoner om & oppfylle Internkontrollforskriften fare
til gkt medvirkning og kontinuerlig forbedring i organisasjoner.
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VEDLEGG

Intervjuguide

Forskningsspgrsmadl:

Temaet for mastergradsavhandlingen er fglgende

Kan organisasjoners plikt om & oppfylle internkontrollforskriften fare til (1) gkt medvirkning

0g (2) kontinuerlig forbedring i organisasjoner?

SAMMENDRAG:

Avhandlingen har fokus pa effekten av Internkontroll og HMS forskriften i praksis, og diskuterer de
utfordringer og handlingsmuligheter bedriften har i & etablere, drifte og utvikle et system for sitt HMS
arbeid som oppfyller forskriftens krav og anbefalinger, her da med fokus pa kravet om medvirkning og
den kontinuerlige forbedringsprosessen. Det kan tenkes at noen organisasjoner har disposisjon til 3 assosiere
pliktpalagte krav med negative konsekvenser. Karlsen (2010) argumenterer for at internkontrollen kan bli
mer dynamisk og grenseoverskridende og fungere som et system for moderne produksjonsledelse for a
oppna bedriftsutvikling, men da med forutsetning om at bedriften betrakter IK-HMS som noe mer enn et

myndighetskrav.

Jeg @gnsker a se pa medvirkning til det overnevnte i lys av mulighetens handlingsrom for og bade gke ytelse
organisatorisk men ogsa i forhold til motivasjon, trivsel, samle ressurser samt laering. Det er altsa implikasjoner
mellom mennesker og systemer jeg tenker pa. Det vil veere naturlig & se pa hvordan mennesker tilpasser seg
organisasjoner, og hvordan tilpasses organisasjonen seg til oss mennesker. Hvordan struktur former
menneskelig atferd, og dermed hvordan organisasjonsdesign kan utforme gnsket funksjon og atferd til gkt

medvirkning, kan vaere tema av relevans for ovenstaende.

Avhandlingen har fokus pa HMS ledelse i lys av et HR perspektivet, og ser pa betydningen av medvirkning
og involvering av ansatte for & oppna organisatorisk leering og kontinuerlig forbedring. Avhandlingen ser
pa IK-HMS forskriften i lys av ideen om kontinuerlig forbedring gjennom aktiv involvering og

organisatorisk leering.

Hensikten vil her vare @ avdekke hvordan organisasjoner balanserer de strukturelle forutsetningene de
arbeider under, med menneskelige og psykososiale faktorer for a skape gkt medvirkning som om mulig fgrer til
kontinuerlig forbedring? Samtidig ansees det som viktig a skape en sunn kultur og klima som er forenelig med a
etablere, sikre og vedlikeholde kontinuerlig forbedring som gjennomsyrer hele organisasjonen ift. Forankring av

kulturen.
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SP@RSMAL:

Det er av interesse a fa et vidt syn som reflekterer helheten, sa det vil vaere av stor betydning a fa andre med,

gjerne verneombud, tillitsvalgt, ansatt, eller ledere som har kunnskap om organisasjonens HMS arbeid.

Forskningsspgrsmal:

Kan myndighetenes krav til organisasjoner om G oppfylle internkontroll av HMS forskriften fare til gkt

medvirkning og kontinuerlig forbedring i organisasjoner?
Sporsmdl

IK/HMS forskriften:
e Hvor viktig er Internkontroll og det systematiske HMS arbeidet for Dere?

Ulike tankesett pa IK-HMS

1. Myndighetskrav som blir betraktet som ressurskrevende med mange ekstrakostnader

2. Viktig som konkurransefortrinn og i forhold til omdgmme. Forsvarlige arbeidsforhold er et
viktig krav fra kunder og omgivelser for a vinne kontrakter..

3. Ser muligheter for lzering, utvikling og forbedring av bedrift. IK-HMS er et viktig
styringsverktgy for a oppna kontinuerlig forbedring.

o Utfordringer i forhold til IK-HMS og utarbedelsen av gode handlingplaner?

1. Knapphet pa tid/kostnadskrevende

2. Fade ansatte til 3 medvirke og involvere seg i handlingsplanen slik at de far et eierskap til de
mal og tiltak som blir satt i handlingsplanen.

3. Forankring av handlingsplanen i praksis

Ledelse:

e Hvordan jobber ledelsen for & skape engasjement rundt det systematiske HMS arbeidet?

e Hvordan opplever du ledelsens fokus og holdning (ift. kultur) pa HMS arbeid i din
virksomhet?

1. Kulturen blir til av seg selv..

2. Vitenker proaktivt i forhold til HMS kultur og jobber mot bestemt kultur. Hvilken
kultur vil dere ha? Kultur for medvirkning og involvering i HMS.

Ansatte:
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Er det vanskelig & fa de ansatte til & involvere og engasjere seg i HMS arbeidet, hva tror du de
ansatte tenker om HMS?

Opplever de medvirkning som mas og krav fra myndigheter/ledelsen som de ikke trenger a
involvere seg i.

Ser de det som en mulighetsarena for a involvere seg i arbeidsplassen for at den skal bli
bedre.

I hvilken grad opplever de a bli involvert, for lite eller for mye?

Hvilke praksis har dere pa oppleering og utvikling av kompetanse i forhold til HMS?
Hvordan tilrettelegger dere for at de ansatte kan bidra til systematisk HMS arbeid i
hverdagen?

Hva er rutiner, holdinger og kultur for a melde i fra om avvik og uheldige hendelser i ISS ift.
HMS?

Medvirkning:

P wnNPR

Hva betyr medvirkning for Dere?

Tidskrevende og stor ekstrakostnader

Utfordrende og tidskrevende, men viktig for a bli en bedre bedrift
Viktig for trivsel og motivasjon hos de ansatte

Viktig ressurs i utarbeidelse og forankring av handlingsplan.

Er ledelse en forutsetning for medvirkning, om ja, pa hvilke mate?

Hvordan blir medvirkning praktisert hos dere, og er medvirkning knyttet opp til incentiver for
a motivere gnsket atferd (forankring)?

Kontinuerlig forbedring:

Hva betyr kontinuerlig forbedring for Dere?

Vi er god nok
Avhengig av forbedring for a overleve i markedet
Nytenking er viktig. Vi kan stadig leere a bli bedre og mer effektive.

Er ledelse en forutsetning for kontinuerlig forbedring, og dersom ja, pa hvilke mate

Hva gj@r Dere for a sgrge for forankre kontinuerlig forbedring over tid, om dette er et viktig
satsningsomrade?

Hvordan kan krav om systematisk HMS forbedring fgre til en bedring og om mulig til et
konkurransefortrinn?

Hva er Deres stgrste svakheter i forhold til ovenstaende forskningsspgrsmal og hva er styrkene? Altsa

hvilke bakenforliggende elementer fremmer og hvilke hemmer?
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