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Forord

Masterstudie i Risikostyring og Sikkerhetsledelse ved Universitetet i Stavanger er med denne
oppgaven avsluttet. Det har veert to spennende, utfordrende og larerike ar, som jeg er veldig
glad jeg har fatt veere en del av. Gjennom arbeidet med denne oppgaven har flere personer

veert involvert, disse gnsker jeg a rette en stor takk til!

Farst og fremst vil jeg takke min veileder ved UiS, farsteamanuensis Kenneth A. Pettersen.
Uten dine mange gode innspill og konstruktive tiloakemeldinger, ditt engasjement og de
mange gode diskusjonene, ville denne oppgaven aldri blitt ferdig. Tusen takk for ny

motivasjon og pagangsmot etter hver veiledning.

Jeg vil takke ALTUS Intervention som tok meg inn i varmen og informantene som har tatt
seg tid til intervju. Jeg ensker a rette en stor takk til HMSK-avdelingen, for mange
humoristiske, interessante og meningslgse samtaler, samt det gode humgaret dere alltid har. En
spesiell takk til min faglige kontaktperson Bjgrnar Hedly Lygresten, uten dine gode innspill,

tilbakemeldinger, stette og forstaelse ville denne oppgaven aldri blitt like bra.

Jeg gnsker ogsa a takke familie og venner for deres forstaelse og talmodighet for at dette har
veert en lang og krevende prosess, der denne oppgaven har gatt foran det meste. Na er jeg
veldig klar for & veere sosial igjen! En spesiell takk rettes til min gode venninne Anine for
sprakvask, dette til tross for at du nettopp leverte din egen masteroppgave. Tusen takk!

Til sist vil jeg takke min fantastiske samboer, Markus. Takk for at du har holdt ut med meg,
selv om jeg vet at det ikke alltid har veert like lett. Du har veert der for meg nar jeg er frustrert,
sint, glad og motivert. Tusen takk for at du har engasjert deg i bade opp og nedturene mine!

Na venter arbeidslivet, det er jeg klar for!

Stavanger, September 2015.

Kine Solberg



Sammendrag

Effektiviseringsprosessen Lean har gjort et kraftig inntog i norsk arbeidsliv de senere arene,
inkludert oljeindustrien. Lean baseres pa fem ulike prinsipper; verdi for kunden, verdikjeden,
flyt i arbeidsprosessene, ettersparsel og perfeksjon. | tillegg star begrepet MUDA som betyr
slgsing, sentralt. Gjennom a eliminere MUDA i de ulike prinsippene, skal dette gjgre

bedriften mer effektiv samt redusere kostnader.

Oppgaven setter fokus pa hvilke implikasjoner implementeringen av Lean har for sikkerheten.
I oljeindustrien har sikkerhet alltid veert et mye omdiskutert tema og Ptil forventer at
sikkerhetsnivaet opprettholdes i, under og etter omstillingsfaser. Sikkerhet i denne oppgaven
ses i lys av balansen mellom standardisering og fleksibilitet. Oljeservice selskapet ALTUS
Intervention er anvendt som case i utfarelsen av denne oppgaven. Studiet sgker & identifisere
hvordan standardisering og fleksibilitet pa verkstedet til ALTUS Intervention blir pavirket
ved implementeringen av Lean. Studiet tar ogsa hgyde for hvordan ansatte opplevde

implementeringen og videre hvordan dette kan fa konsekvenser for sikkerhet.

Teorikapittelet i oppgaven er strukturert under to ulike deler; Lean og sikkerhet. Lean
presenteres for & fa inngdende kunnskap om omstillingsprosessen bedriften gjennomfarer.
Sikkerhet presenteres hovedsakelig i lys av High Reliability Organizations og Resilience

Engineering, der deres syn pa standardisering og fleksibilitet star sentralt.

For & besvare problemstillingen er det gjennomfart en kvalitativ studie, med 11 individuelle
semistrukturerte intervjuer av ansatte i ALTUS Intervention. Informantene bestar av ansatte
pa verkstedet, ledere og stettefunksjoner slik som ansattrepresentanter. Empirigrunnlaget

bygger videre pa samtaler og observasjoner gjennomfart pa verkstedet og hovedbygget.

Resultater fra datainnsamlingen og diskusjonen viser at implementeringen av Lean har fort
med seg endringer som kan pavirke sikkerheten pa verkstedet og i bedriften som helhet. Farst
og fremst var ikke de ansatte helt forngyde med implementeringen av Lean hvilket kan veere
en hemmer for sikkerheten i bedriften, i forhold til ansattes arvakenhet. De ansatte er videre
positive til Lean som filosofi og strukturen, standardiseringen og ryddigheten Lean fgrer med
seg virker positivt inn pa sikkerheten pa verkstedet. Bedriften som helhet pavirkes av de
endringer som er gjort pa verkstedet, ogsa driften som foregar offshore. A splitte vedlikehold
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0g mobilisering som jo var det som syntes a veare arsaken til oppsigelser av ansatte pa egen
initiativ viser seg ogsa og vare det tiltaket som har gitt mest utslag for sikkerheten i hele
bedriften. Dette farte til mindre stress pa verkstedet samt en mer flytene mobiliseringsprosess.
Mer flyt for verkstedet der de kan fa gjere ferdig en mobilisering fer de ma begynne pa neste
eller en vedlikeholds jobb. Dette vil i sin tid veere positiv for driften offshore, da det er
sannsynlig at offshore far en bedre kvalitet pa utstyret som sendes ut nar verkstedet har bedre
tid.

Implementeringen av Lean har dermed bidratt til en balanse mellom standardisering og
fleksibilitet pa verkstedet til ALTUS Intervention, med ringvirkningen utover i hele bedriften.
Det er naturlig & anta at ved en bedre balanse, bade gkt standardisering og fleksibilitet vil
bidra til en bedre sikkerhet i bedriften. Likevel finnes det et faremoment ved & ikke ivareta
ansattes autonomi, slik at ansatte ikke lenger evner a tilpasse seg endringer underveis. 1 en
bedrift som ALTUS Intervention er sannsynligheten for dette relativt liten, ettersom det er
foregar mange endringer underveis. Til tross for dette er det likevel et relevant dilemma som

kan ha behov for a falges opp eller forskes pa.
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Kapittel 1 - Innledning

1.0 Innledning
Den japanske effektiviseringsprosessen Lean har de senere arene gjort et kraftig inntog i

norsk arbeidsliv, ikke bare i industrien men ogsa kommunal sektor, statlig forvaltning og

helseforetak (Ingvaldsen, Rolfsen, Finsrud, 2012). Norsk Lean Forum begynte i 2011 & dele
ut prisen «Arets Norske Leanvirksomhet», mens prisen «Arets Norske Leanprosjekt» kom i
2013. Kandidater og vinnere representerer et stort spenn av ulike bedriftstyper (Lean Forum

Norge, s.a.).

Tidligere Statoil-sjef Helge Lund sa allerede i arsskifte 2013/2014 at en ma fa et starre fokus
rettet mot gkt effektivitet i arene fremover (Halvorsen, 2013). Hvilket har bevist seg a gi
mening med tanke pa den store omstillingsfasen oljebransjen na befinner seg i. Under en
samtale med Visepresidenten for HMS i oljeserviceselskapet ALTUS Intervention ble det
informerte om at bedriften velger a implementere Lean pa verkstedet. Dette for &
imgtekomme fremtidens krav om gkt effektivitet, i tillegg til & gjere bedriften sterkere i

konkurransen om fremtidige kontrakter.

Formalet med Lean er a gke effektiviteten, dette hovedsakelig gjennom a eliminere tidstyvene
langs verdikjeden slik at en far en mest mulig flytende arbeidsprosess. De baerende
prinsippene i Lean er a spesifisere hva som er av verdi for kunden, analysere verdikjeden i
egen bedrift, skape flyt i arbeidsprosessene rettet mot tjenesten som skal leveres, la
ettersparsel avgjare hva og hvor mye som skal produseres samt og kontinuerlig etterstrebe

perfeksjonisme (Womack og Jones, 2003).

| Petroleumstilsynet (Ptil) sitt Magasin «Sikkerhet — Status og Signaler 2014-2015» papekes
det at sikkerheten skal ivaretas i, under og etter en omstillingsfase. Ettersom de beslutninger
selskapene fatter under en omstillingsfase, vil ha konsekvenser bade pa kort og lang sikt
(Anda, 2015). Til tross for at Lean ikke er en omstillingsprosess med direkte tilknytning til

sikkerhet, kan likevel de endringene Lean fgrer med seg pavirke sikkerheten.

For ALTUS Intervention som i dette studiet anvendes som case vil det vere av relevans a
undersgke hvilken pavirkning implementeringen av Lean vil ha for sikkerheten i bedriften. Til

tross for at Lean i dette studiet sentreres rundt implementeringen pa verkstedet om er en del
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av organisasjonens virksomhet pa land, kan en gjennom Magasinet til Ptil forsta det som at
hele sikkerheten skal ivaretas i hele organisasjonen, ikke kun den delen av virksomheten hvor
omstillingsfasen foregar. Derav vil det veere av relevans ogsa a undersgke hvilke

implikasjoner Lean har for bedriftens arbeid offshore i deres bore — og brgnnoperasjoner.

Bore — og bregnnoperasjoner til havs farer med seg en hgy risiko og betydelig usikkerhet, mye
kan ga galt, der en «Blowout» pa norsk sokkel, en ukontrollert stramning av olje — og gass er
verst tenkelige scenario. Ved implementering av endringer pa land kan dette ogsa fa

implikasjoner for driften offshore, der konsekvensene kan antas a veere enormt store.

Det har gjennom flere ar veert gjennomfart forskning og casestudier av Lean, men da
hovedsakelig retter mot implementering av Lean, brukermedvirkning og ansattes autonomi.
Feerre studier har veert rettet mot hvorledes Lean pavirker sikkerheten i bedriftene.

Som Anda (2015) papeker «Selskapene ber benytte omstillingsfasen til a forenkle systemene
sine. Det kan gagne bade sikkerheten og effektiviseringen» Denne masteroppgaven vil derfor

ha som mal & undersgke hvilke implikasjoner Lean har for sikkerheten i ALTUS Intervention.

1.1 Formal og problemstilling
Den gkende konkurransen mellom bedrifter gjar det viktigere & veere konkurransedyktig og

tilpasse seg markedet. Denne tilpasningen er ogsa hensiktsmessig for a imgtekomme
eventuelle fremtidige krav. Flere bedrifter, deriblant ALTUS Intervention implementerer
Lean for & imgtekomme gkt effektivitet som et krav. Implementering av Lean vil fare til en

omstillingsprosess for hele eller deler av bedriften.

Formalet med dette studiet er & undersgke hvordan og pa hvilke mater Lean pavirker
sikkerheten pa verkstedet til ALTUS Intervention. Dette gjeres gjennom a drafte
implementeringen av Lean i lys av ansattes opplevelse av endringen, hvor det foreligger en
antagelse om at det oppstar reaksjoner blant ansatte i forbindelse med endring. Lean vil sa
dreftes opp imot henholdsvis standardisering og fleksibilitet gjennom evnen til & respondere
pa faktiske hendelser i lgpet av en dag. Forholdet mellom standardisering og fleksibilitet
belyses gjennom sikkerhetsteoriene High Reliability Organizations og Resilience

Engineering.
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Problemstillingen er som fglger:

Hvordan pavirker implementeringen av Lean forholdet mellom standardisering og fleksibilitet

hos ALTUS Intervention og hvilke implikasjoner har dette for sikkerheten?

Falgende forskningssparsmal er valgt for & besvare problemstillingen:
e Hvordan opplevde de ansatte implementeringen av Lean pa verkstedet?
e Hvilke implikasjoner opplevde de ansatte at Lean hadde for sikkerheten pa verkstedet?

e Hovilke implikasjoner har Lean for sikkerheten i organisasjonen som helhet?

1.2 Oppgavens avgrensning
Studie gjennomfares pa hovedkontoret til ALTUS Intervention, med direkte tilknytning til

verkstedet. Avdelingene Tools og Vinsj er valgt ut som undersgkelsesenheter, dette pa
bakgrunn av at implementeringen farst startet hos nevnte avdelinger. Til tross for utvalgte
undersgkelsesenheter antas det at resultatene kan generaliseres til & gjelde hele verkstedet, det
vises til kapittel 4.7.1 «validitet» herunder «ekstern validitet» for en begrunnelse av dette.
ALTUS Intervention implementerer Lean blant annet gjennom verktgyet 5S, jeg har valgt a ta
for meg 5S og eliminering av slgsing i dette studiet. Dette pa bakgrunn av at
implementeringen av Lean begynte med eliminering av slgsing og 5S, dermed anses dette

som mest relevant.

Det tas hayde for suksesskriterier for implementering av Lean og hvordan implementeringen
har foregatt hos ALTUS Intervention samt holdninger til endring for & belyse ansattes
opplevelse av Lean. Hvorledes ALTUS Intervention har implementert Lean pa en optimal
mate eller ikke, vil ikke vare gjenstand for diskusjon i dette studiet. Studiet vil ikke ta for seg
ansattes opplevelse av Lean for & kunne si noe om implementeringsprosessen, men for a
klargjgre ansattes holdning til Lean og hvordan dette i lys av High Reliability Organizations
og Resilience Engineering pavirker sikkerheten i organisasjonen. Endringer pa verkstedet som
falge av Lean kan pavirke sikkerheten i organisasjonen pa to ulike mater. Enkelte endringer
pavirker alene eller i stor grad kun sikkerheten pa verkstedet, mens andre endringer i starre
grad pavirker sikkerheten i hele organisasjonen. Pa bakgrunn av dette er det valgt ut to ulike
forskningssparsmal, til & besvare hvorledes sikkerheten pavirkes henholdsvis pa verkstedet

(forskningsspgrsmal 2) og organisasjonen som helhet (forskningssparsmal 3).
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2.0 Kontekst

2.1 ALTUS Intervention

ALTUS Intervention er et svenskeid Brgnnintervensjonsselskap, med kontorer i Stavanger og
Aberdeen. Selskapet sysselsetter omkring 1300 ansatte og har over 30 ars erfaring fra
intervensjonsarbeid (ALTUS, s.a.). ALTUS Intervention som fra begynnelsen av het
Maritime Well Service var det fgrste norske brgnnserviceselskapet, tidligere ble ekspertise
innen brgnnservice hentet inn fra utlandet ved behov (Pahr-lversen, 2010). Pa deres
hjemmeside opplyses det at selskapet Maritime Well Service farst ble opprettet i 1980. Aret
etter startet bedriften med kjernekompetanse innenfor mekaniske kabeloperasjoner og fem ar
senere med kompetanse innenfor brgnnloggetjenester. 1 1996 ble Maritime Well Service kjgpt
opp av Aker og selskapet skiftet da navn til Aker Well Service. To ar senere ble
brgnntraktortjenester en del av kjernekompetansen. | januar 2014 ble Aker Well Service solgt
ut fra Aker Solutions og heter nd ALTUS Intervention. Selskapet tilbyr nd
brgnnintervensjonstjenester innenfor mekaniske kabeloperasjoner, brgnntraktor, kveilerar,
pumping og logging (ALTUS, s.a.). Bedriftens stgrste kunder er operatgrselskaper som
eksempelvis Statoil og BP.

Bragnnintervensjon inneberer spesifikk kompetanse der omtrent bare selskaper og ansatte med
denne kompetansen forstar hva betegnelsen egentlig inneholder. 1 tillegg beerer industrien
preg av engelske ord og uttrykk, som ved oversettelse ikke er like selvforklarende som de
engelske uttrykkene muligens er for engelskmenn. Pahr-lversen forklarer brgnnintervensjon

pa en god mate fra tiden selskapet gikk under navnet Aker Well Service.

Aker Well service vedlikeholder, inspiserer og samler inn produksjonsdata fra brenner pa
oppdrag fra operatarselskapene. Det betyr at vi gar ned i en produksjonsbrgnn eller
injeksjonsbrenn med en verktgystreng. Verktaystrengen Kjgres ned i brgnnen ved hjelp av en
vinsj og kabel. Kabelen kan vere en staltrad. Pianotrad brukes for a utfare rent mekanisk
arbeid i brgnnen.

(Pahr-lversen, 2010:41)

Pahr-lversen impliserer videre kompleksiteten som ligger i brgnnintervensjonsarbeidet, der en
ved blant annet vedlikehold av brgnner jobber i blinde. Ved hjelp av spesialutstyr med

kilometerlange pianotrader utfgres det arbeidsoperasjoner i produksjonsrer flere tusen meter
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ned i undergrunnen. Ventiler apnes og stenges, brannene renses for skitt og slam, og utstyr

som sitter fast nede i brgnnen fiskes opp (Pahr-Iversen, 2010).

| tillegg til offshore virksomheten har ALTUS Intervention et eget verksted tilknyttet
hovedkontoret i Stavanger. Der vedlikeholdes og testes det utstyret som kommer inn fra
havet, fgr det igjen mobiliseres for nye operasjoner. Verkstedet bestar av totalt fem
avdelinger, der «wireline equipment» med underavdelingene Tools og Vinsj er valgt ut til
dette studiet. Tools avdelingen rengjar, tester og vedlikeholder alt mekanisk utstyr, som
brukes nede i brannen. Dette inkluderer verktaystrengen og det utstyret som festes pa
strengen for & gjennomfare operasjonene i brgnnen. Mens Vinsj avdelingen rengjer, tester og
vedlikeholder vinsjer og kabler. En vinsj kan forstas som en kabeltrommel som farer

kabler/pianotrad (pa engelsk wireline) opp og ned fra brennen.

Utstyret som avdelingene har ansvar for karakteriseres ikke som direkte sikkerhetskritisk
utstyr av bedriften selv, likevel kan feil ved utstyret fare til alvorlige konsekvenser for
bedriften. Selv om nede-tid pa plattformen som fglge av at en mister et tool ned i brgnnen,
ikke vil gi personskade, vil det likevel kunne vere en stor gkonomisk konsekvens. Nede-tid
pa plattformen vil ogsa oppsta dersom utstyret som sendes ut pa havet er defekt og det ikke
finnes reservedeler offshore. Til tross for at ALTUS Intervention skulle miste et tool ned i
brgnnen, forventes det likevel at jobben de skal utfare gjennomfares pa estimert tid. Dette i
sin tid kan gi konsekvenser som stress og short-cuts hos ansatte som skal gjennomfare
operasjonene, pa bakgrunn av tidspress. Dette betyr at til tross for at utstyret avdelingene har
ansvar for, ikke karakteriseres som sikkerhetskritisk av bedriften selv, vil det likevel i denne

oppgaven forstas som sikkerhetskritisk.
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Figur 1, Organisasjonskart

Figuren ovenfor er skissert for & vise den delen av organisasjonskartet som er relevant for
denne oppgaven. I bunn av figuren ser en avdelingene pa verkstedet som er gjenstand for
dette studiet; Tools og Winch (heretter Vinsj). Disse hgrer til avdelingen «Wireline
Equipment» som har ansvar for utstyr for mekanisk kabeloperasjon, som igjen forholder seg
til verkstedsjefen. Verkstedet i sin helhet tilhgrer videre asset management, som igjen

forholder seg til Direktgren for Skandinavia.

| 2014 sa ALTUS Intervention behovet for & gjgre seg mer konkurransedyktig for a
imgtekomme fremtidens krav om effektivitet og lannsomhet. Dette inkluderer gkt fleksibilitet
og effektivitet samt kostnadsreduksjon i bade vedlikehold og mobilisering. Behovet for a bli
mer konkurransedyktige er et resultat av lavere investerings — og aktivitetsniva pa norsk
sokkel. ALTUS Intervention implementerer dermed Lean for & bidra til & effektivisere

bedriften. Lean-prosjektet som er tilpasset verkstedet vil bli neermere omtalt under.

2.2 Lean-prosjektet
| lapet av 2015 skal Lean implementeres pa ALTUS Intervention, farst og fremst pa

verkstedet, men og de avdelingene som direkte er tilknyttet verkstedet; engineering, innkjap

og planlegging. | en samtale med Visepresidenten for HMS understrekes det at prosjektet ikke
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er et resultat av darlige tider i oljebransjen, men et gnske om & mgte fremtidens krav om gkt
effektivitet. Det var varslet et lavere aktivitetsniva pa norsk sokkel i forkant av prosjektet,
men den overraskende lave oljeprisen, den amerikanske skiferoljen og den voldsomme

nedgangstiden kom i etterkant av prosjektets oppstart.
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Figur 2, Leanprosessen pa verkstedet

Figuren over viser den optimale helhetlige arbeidsprosessen pa verkstedet nar Lean er ferdig
implementert. Fra verkstedet mottar utstyr fra havet eller nytt utstyr, til det sendes ut pa havet
igjen. Lean-prosjektet har som mal & effektivisere og standardisere vedlikeholdet og
mobiliseringsprosessen, der de to na skal bli to ulike enheter. Vedlikeholdet skal omfatte
kunde-ngytralt arbeid, mens mobiliseringsprosessen omhandler kundespesifikt arbeid.
Gjennom anvendelse av Lean-verktgyet 5S er malet a effektivisere og standardisere dette
arbeidet slik at en i starre grad kan planlegge arbeidsdagene, redusere kostnadene, gke
kvaliteten og etablere et green-tag lager (et lager med ferdig klarert utstyr). Ved bruk av 5S
skal en fjerne utstyr det ikke lenger er behov for, rydde og vaske arbeidsbenker for a fa en
bedre oversikt og outsource arbeidsoperasjoner som ikke er del av kjerneomradet, derav ikke
en ngdvendighet for sluttproduktet. Verkstedet skal med dette bli en visuell arbeidsplass som
«snakker til de ansatte. Bedriften har valgt a hente inn en Lean-konsulent som skal lede
implementeringsfasen av Lean og 5S. Det er i tillegg opprettet en 5S-koordinator stilling, som

skal bista i dette arbeidet.
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3.0 Teori
Dette kapittelet presenterer sentral teori og begreper som er relevante for oppgaven.

Teorikapittelet er strukturert i to deler, farst presenteres teori omkring Lean, deretter

presenteres teori omkring sikkerhet.

Filosofien bak Lean og 5S presenteres for a fa inngaende kunnskap om hva Lean er, videre
gis en introduksjon av suksessfaktorer for implementering og ansattes holdning til endring.
Sikkerhet presenteres hovedsakelig i lys av High Reliability Organizations (HRO), som er en
veletablert teori pa palitelighet i organisasjoner. | senere tid er teorien Resilience Engineering
(RE) utviklet, som pa mange mater bygger pa HRO, men likevel er det vesentlige forskjeller
mellom teoriene, hvilket vil fremkomme under presentasjonen. HRO vil anvendes for a fa et
helhetlig bilde av forholdet mellom standardisering og fleksibilitet, mens RE hovedsakelig

presenteres for a bedre forsta fleksibilitetsbegrepet.

Del 1

3.1 Filosofien bak Lean

Lean er et effektiviseringskonsept som populert kalles «<samlebandet», «the Toyota way» og
pa norsk; mager produksjon. Konseptet oppsto som et resultat av et studiebesgk pa fabrikken
til bilprodusenten Ford varen 1950 og ble senere implementert hos Toyota. Det Japanske
ordet MUDA, som betyr slgsing, er ifalge Womack og Jones (2003) det viktigste ordet
innenfor Lean. Da hensikten med Lean er & effektivisere bedriften, ved & eliminere MUDA.
Tidligere fokuserte Lean i stor grad kun pa eliminering av slgsing, filosofien bak Lean har na
et starre fokus pa slgsing i kombinasjon med verdi. Menneskelig aktivitet som absorberer
ressurser, men ikke farer til verdi, skal dermed elimineres. Hva som er verdi avhenger av hva
kunden anser som verdi, tre forutsetninger ble lagt til grunn for hva som anses som verdi;
Kundens villighet til & betale, riktig utfart aktivitet uten feil og til sist at aktiviteten tilfgrer
slutt-tjenesten noe vesentlig (ibid.). Filosofien bak Lean er «a utforme produksjonsprosesser
som en mest mulig sammenhengende flyt uten ungdig spill av ressurser. Som «spill» regnes
alle forhold som bidrar til ungdvendige kostnader og/eller ikke bidrar til a tilfgre verdi til det
som produseres» (Rgvik, 2007:186). Hiroyuki Hirano definerte slgsing slik: «Everything that
is not absolutely essential», mens han definerte jobb slik: «any task that adds value to the
product» (Santos, Wysk & Torres 2006:7).
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Lean bygger pa falgende prinsipper; verdi, verdikjede, flyt, ettersparsel og perfeksjon.
Prinsippene ma veere gjennomgaende i hele organisasjonen for & oppna en Lean-bedrift
(Womack og Jones, 2003). En skal som farst steg i Lean definere hva som er av verdi for
kunden, og dermed spesialisere seg pa hva kunden identifiserer som behov. Deretter skal en
analysere sin egen verdikjede for a eliminere de slgsingene i prosessen mot leveranse som
ikke farer til verdi. Videre skal en ha en flytende verdikjede, som eksempelvis er minimalt
med ventetid, slik at prosessen gar raskest mulig. Dette oppnas hovedsakelig gjennom
standardiserte rutiner. Prinsippet om etterspgrsel viser til at en ikke skal produsere tjenester
kunden ikke har behov for, eller gnsker. Markedet skal styre hva en skal produsere av varer
og tjenester. Avslutningsvis skal en etterstrebe perfeksjonisme, gjennom a kontinuerlig ta i
betraktning kundens gnske og behov, samt eliminere slgsing i bedriften. Ved & definere
kundens verdi viser en gjennom Lean at en bade er fleksibel og tilpasser seg kundens verdi,
samtidig som en kan standardisere pakkelgsninger eller tilbud til kunden. Videre gjennom a
analysere egen verdikjede samt & skape flyt i arbeidsprosessene standardiserer en
arbeidsmetodene i egen bedrift, slik at arbeidet bade kan ga hurtigere, men ogsa sikrere.
Fokuset Lean har pa ettersparsel og perfeksjonisme kan vise til fleksibiliteten i
organisasjonen, der en tar hensyn til hva markedet gnsker og fleksibelt tilpasser seg det, samt
et snske om a kontinuerlig bli bedre pa det en gjer. Balansen mellom standardisering og
fleksibilitet star i lys av RE og HRO sentralt i sikkerhetsarbeidet og vil bli utdypet naermere i
del 2 av dette kapitelet. A eliminere slgsing star meget sentralt i Lean, hvor det er definert 8
ulike typer slgsinger, som er alle aktiviteter kunden ikke er villig til & betale for (se ogsa figur
3) (Dennis, 2002:20-23):

e Overproduksjon — A produsere ungdvendig produkter nar det ikke er behov for de,
samt & produsere et stgrre antall enn hva det er behov for.

e Lagring — A lagre ungdvendig materialet og utstyr som det ikke lenger er behov for.
Eksempelvis fordi utstyret er for gammel eller koster penger.

e Transport — A bruke mye tid pa & transportere utstyr innad i en prosess eller mellom
ulike prosesser.

o Korreksjon — A bruke tid pé & rette opp feil, avvik og defekt utstyr koster mye tid,
ressurser og energi.

e Venting — Darlig kommunikasjon, slik at det blir mye venting pa eksempelvis

klargjgring av utstyr.
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Overprosessering — Ved bruk av kompleks teknologi eller hvis bedriften har et gnske
om & na et gitt mal, kan en glemme hva kunden egentlig gnsker.

Ungdvendige bevegelser — A ha dérlig ergonomisk design i prosessen, bidrar til darlig
produktivitet, kvalitet samt sikkerhet. Produktiviteten blir darlig uten tilretteleggelse,
kvaliteten blir darlig nar ansatte ma strekke seg under de ergonomiske betingelsene,
mens sikkerheten svekkes nar sykemeldinger oppstar grunnet ergonomiske forhold.
Ikke-anvendt kunnskap - A ha ansatte med mye og god kompetanse pé spesifikke

omrader, men som ikke far utnytte den kunnskapen de innehar.

Overproduksjon

Ungdvendige
bevegelser

Pverprosessering

Figur 3, 8 slasinger
(Basert pa Dennis, 2002)

3.1.1.5S8
5S er en av mange verktgy som brukes for & oppna Lean. Dette er et system med fem faktorer

som alle starter pa bokstaven S, hvor malet er & standardisere, rydde opp i bedriften,

viderefgre tankegangen med & eliminere slgsing og fa orden. Systemet er designet for & skape

en visuell arbeidsplass der det er enkelt & oppdage tilfeller utenfor normal-tilstand, ettersom

arbeidsplassen skal vaere selvforklarende, holde seg selv i orden og veere selvforbedrende
(Dennis, 2002).

10
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Folgende forklares de 5 S’er, basert pa Dennis (2002):

S1 - Sort: If in doubt, throw it out

Det farste prinsippet omhandler opprydding, det en ikke har behov for kan kastes. Det & ha
utstyr, dokumenter og mgbler staende som det ikke er behov for, skaper rot og alle prosesser

tar lengre tid enn hva det i utgangspunktet er behov for.

S2 — Set in Order: A place for everything, and everything in its place

Dette prinsippet innebzrer & organisere det resterende, det vi ikke har kvittet oss med. Malet
er her d organisere slik at MUDA blir redusert i starst mulig grad. Det skal organiseres pa en
slik mate at det er enkelt a finne frem, det skal veere visualiserende og arbeidsplassen skal

«snakke» til deg.

S3 — Shine and Inspect

I tillegg til & veere ryddig, skal det ogsa vare rent. En ren arbeidsplass gker motivasjonen hos
de ansatte. En ren og pen arbeidsplass skaper et samhold og en fglelse av a ta vare pa det
utstyret eller omradet en jobber pa. De ansatte skal vaere lzert opp til & gjgre en inspeksjon av
utstyret, hvilket betyr at de ma kunne gjenkjenne feil pa utstyret, slik at defekt utstyr raskt blir
tatt hand om. De ansatte skal selv kunne identifisere arsaken til at utstyret er defekt, og kunne

gjgre noe med det.

S4 — Standardize: Rust never sleeps.
Na gjelder det & opprettholde den visuelle arbeidsplassen, slik at det ikke faller sammen igjen.
Det ma opprettes standarder for S1, S2 og S3, deretter ma en lage en standard for hvordan en

skal gjennomfgre arbeidet. Det er viktig at standardene er klare, enkle, visuelle og effektive.

S5 — Sustain: Perseverance is all.

Dette siste prinsippet innebarer at en ma sgrge for at 5s systemet opprettholdes. A
opprettholde 5s er et kontinuerlig arbeid. God kommunikasjon, trening, medvirkning og
promotering er ngkkelbegrep for den femte S. Mennesker ser ting ut fra ulike perspektiv, god
kommunikasjon er da viktig for a fa alle forbedringsideer frem i lyset, og se hva mer en kan

gjere for & skape forbedring.

5S-systemet er altsa en mate & konstruerer Lean, som skal sikre en effektiv og flytende
produksjon. Ifglge Dennis (2002) farer Lean til stabilitet, mens 5s-systemet forbedrer

11
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sikkerheten, dette fordi vi eliminerer ungdvendige prosesser, materiale og ergonomiske
forhold. Som Dennis (2002) papeker er standardisering det fundamentale for forbedring:

... Standardized work supports human creativity, provided the team leader has the right
understanding. Standardized work is a process, not a prison. Our goal is perfection, a process
with zero waste. Standardized work provides foundation, team member involvement the
impetus for endless and eternal improvement

(Dennis, 2002:52)

3.2 Implementering av Lean
Menneskelige faglelser som falge av organisatoriske endringer er et komplekst forhold, der en

kan skille mellom positive og negative falelser knyttet til endring. Positive fglelser indikerer
glede og entusiasme, en er tilfreds med de endringer som skal gjares og har troen pa at
endringer vil fare til noe bedre. Negative falelser derimot indikerer en frykt for endringer, der
en faler stress og usikkerhet knyttet til endringene, noe som igjen kan fare til mistillit og
mostand til endring (Klarnar, Todnem & Diefenbach, 2011). Klarnar et al. (2011)
argumenterer videre for at positive falelser blir sett pa som fordelaktig for bedrifter under
endring. Mens negative falelser blir sett pa som en hindring, fremfor en forstaelse for at
falelser er en prosess der en gjennomgar bade positive og negative stadier i henhold til den

aktuelle endringen.

Lean is a management philosophy focused on identifying and eliminating waste
throughout a product’ s entire value stream, extending not only within the organization
but also along the company’ s supply chain network. (...) Implementing lean,
however, and achieving the levels of organizational commitment, employee autonomy,
and information transparency needed to ensure its success is a daunting task.
(Scherrer-Rathje, Boyle & Deflorin, 2009:79)

Ifalge Scherrer-Rathje, Boyle og Deflorin (2009) krever en suksessfull implementering av
Lean, en involvering av ledelsen slik at ansatte kan se deres engasjement. Det vil vere
fordelaktig a ha en top-down tilnaerming til Lean og 5S fremfor en bottom-up tilnzrming,
hvor top henviser til ledelsen mens down henviser til ansatte lengre ned i organisasjonen. En
tilnserming gjennom ansatte pa gulvet og opp til ledelsen (bottom-up) kan fare til at ansatte
foler lite initiativ fra ledelsen, hvilket vil veere uheldig. For at ansatte skal vaere engasjerte ma
ogsa ledelsen vise engasjement. Medvirkning fra ansatte og deres styringsrett star sentralt,
ettersom det er ansatte pa gulvet som vet hvordan arbeidsprosessene fungerer, og hvordan
disse kan forenkles pa best mulig mate. Videre er det viktig for de ansatte a fa et eierskap til

de endringer som foregar, og pa den maten vil kunne prestere bedre i sitt arbeid. For a
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opprettholde troen og engasjementet rundt Lean peker Scherrer-Rathje et al. (2009) pa
viktigheten av informasjon angaende delmal. Der en ikke fokuserer pa hovedmalet ovenfor de
ansatte i begynnelsen da dette kan virke skremmende og umulig. Pa et visst tidspunkt vil de
ansatte kreve mer informasjon og vise en klar frustrasjon, ettersom prosessen og malene
stadig endrer seg og da er det en ngkkelfaktor a gi ansatte den informasjon de etterlyser. Dette
i likhet med a bevise resultater, som fglge av implementeringen av Lean og 5S. Resultatene
kan veere i form av kostnadsreduksjon, leveranser med mindre feil eller redusert overtid. For a
holde pa engasjementet til de ansatte er det altsa sentralt & kunne fremlegge resultater, slik at
en beviser at endringen ikke er forgjeves. Til sist er det viktig & kunne fremlegge en langsiktig
plan, gjerne over flere ar, som indikerer hvor vi er, hvor vi skal og hvor lang tid vi skal bruke,
samt hvordan vi skal komme oss dit. Dette er for at organisasjonen som helhet skal ha noe a
forholde seg til, planen burde revideres etter hvert som tiden gar, eksempelvis to ganger i aret.
Holden (2010) fant i sitt studie av implementeringen av Lean i helsesektoren mange av de
samme resultatene som Scherrer-Rathje et al. (2009). Holden (2010) papeker at motstand mot
endring er den starste utfordringen ved implementeringen av Lean. Ansatte i hele
organisasjonen ma veere klare for og se behovet av endringen, videre at det er av stor nytte at
alle ansatte har fatt god innfaring i Lean og hva implementeringen vil bidra med i den
spesifikke avdelingen. A se verdien av ansatte pa gulvet i implementeringsprosessen er i
likhet med Scherrer-Rathje et al. (2009) et viktig suksesskriteriet, samt padriv fra ledelsen.
Avslutningsvis papekes det at ekspertkunnskap omkring Lean vil veere til nytte i tillegg til en
etablert gruppe som skal fronte Lean. Det papekes samtidig at Lean ma tilpasses konteksten

for at implementeringen skal vare mulig a gjennomfare.

3.2.1 Holdninger til implementering
Stensaker, Meyer, Falkenberg og Haueng (2002) presenterer ulike holdninger til

implementering av organisatoriske endringer gjennom aktiv og passiv handling. Aktiv
handling indikerer de som enten aktivt gnsker a gjennomfare endring, eller de som aktivt ikke
gnsker & gjennomfare endring. Mens passiv handling indikerer de som passivt gnsker endring
eller passivt ikke gnsker endring. | deres studie kom de i tillegg frem til at mellomledere og
ansatte pa gulvet, ofte opplever endringer som overdrevne. Kontra toppledelsen som opplever
endringer som et resultat av flere ulike arsaker. Stensaker et al. (2002) har kategorisert seks
ulike typer reaksjoner pa endring i en modell, med dimensjonene aktiv/passiv reaksjon pa
endring og om endring er gjennomfarbar/ikke-gjennomfgrbar. Det finnes riktignok ikke et
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svart/hvit skille gjennomfarbar/ikke-gjennomfar, likevel indikerer det en viss sannsynlighet
for det.

Aktiv reaksjon
pa endring
A

Sabotasje (1)

Tar selv kontrollen (5)

S

Endring ikke- s Endring
gjennomfarbar gic;nom(‘arhur

BOHICA (3)

Lojal (6)

Handlingslammelse (4)

v

Passiv reaksjon
pa endring

Figur 4, Mulighet for endring
Basert pa Stensaker et al. (2002)

Figur 4 viser hvordan (1) Sabotasje som befinner seg gverst til venstre i figuren, er en aktiv
handling for at endringen ikke skal vare gjennomfgrbar. Ansatte som saboterer fortsetter a
giennomfare arbeidsprosessene sine slik de alltid har gjort det, uten a ta hensyn til
implementeringen av en endring. Enda verre og mer aktivt saboteres det gjennom
eksempelvis a ilegge endringen skylden for at noe gar galt. Gjgr narr av endringen eller gjar
narr av kollegaer som forsgker & gjennomfare endringen. (2) EXIT, dimensjonene er
fremdeles aktiv handling for at handlingen ikke skal veere gjennomfarbar. Exit kan veere
skadelig for implementeringen, sa vel som organisasjon som helhet. Dette pa bakgrunn av at
det ofte er de mest kompetanserike ansatte som velger a forlate organisasjonen i slike
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situasjoner. Dette igjen skyldes at kompetanserike ansatte ikke frykter a ga arbeidsledige. (3)
BOHICA (Bend Over, Here It Comes Again), en passiv handling som farer til ikke-
giennomfarbarhet, der ansatte venter pa at rekken av endringer skal ga over. Til tross for at
BOHICA kategoriseres som ikke-gjennomfarbar, er den ikke utelukkende negativ, ettersom
de ansatte fremdeles gjar sitt daglige arbeid. Veldig mange ansatte faller innunder denne
kategorien i perioder med endring. (4) Handlingslammelse befinner seg ogsa innenfor
dimensjonene passiv handling og ikke gjennomfgrbart. Denne kategorien er langt farligere
enn BOHICA, da den ikke omhandler ufrivillighet til & gjennomfgre endringer, men at en ikke
er i stand til det. Hvilket videre farer til at en ikke lenger klarer a gjennomfgre sine daglige
arbeidsoppgaver, som en tidligere har mestret. (5) Tar selv kontrollen, er en aktiv handling
som farer til gjennomfarbarhet. Nar ansatte erkjenner at deres ledelse ikke er villige til
gjennomfare endringen, tar de selv kontrollen og sgrger for & gjennomfare implementeringen.
Sannsynligheten for & gjennomfare endringen gker, samtidig har ikke lenger den aktuelle
ledelsen kontroll over hvordan dette gjeres og hvilken vei den gar. (6) Den siste kategorien,
Lojalitet, har en passiv handling som er gjennomfgrbar. Lojalitet karakteriseres av ansatte
som gjar som de far beskjed om. De investeres mye tid og jobber lange dager, for a
implementere endringen. Pa den maten fikk de gjort sitt daglige arbeid, i tillegg til
implementeringen. Dessverre, viser det seg i mange tilfeller at konsekvensen av a vaere en

lojal ansatt er utbrenthet.

Stensaker et al. (2002) sine ulike kategorier henviser til et individuelt niva pd hvordan ansatte
reagerer pa forskjellige mater i mgte med implementering av endringer pa arbeidsplassen.
Ifalge Scherrer-Rathje et al. (2009) og Holden (2010) ma suksessfull implementering av Lean
i stor grad ta hgyde for de ansatte og engasjere de slik at de befinner seg pa den
gjennomfgrbare siden av dimensjonene til Stensaker et al. (2002). Det vil veere av relevans for
sikkerheten i bedriften at ansatte befinner seg pa denne siden av dimensjonen, slik at en kan
bevare kontrollen og standardene som skal fglges. Det henvises til kapittel 6-Diskusjon, for en
ytterliggaende diskusjon av dette forholdet.

15



Kapittel 3 - Teori

DEL 2

3.3 Sikkerhet
Sikkerhet er et bredt begrep som kan anvendes pa ulike mater, det anvendes i dagligtalen sa

vel som i akademia og det forbindes gjerne med trygghet og garanti. Sikkerhet brukes ofte om
forebyggende tiltak med formal om a redusere sannsynligheten for at noe ugnsket skal skje
eller redusere konsekvensene ved ugnskede hendelser (Aven, Boyesen, Nja, Olsen, Sandve
2004). Sikkerhet kan i vid forstand defineres som «evne til & unnga skade pa eller tap av
mennesker, ytre miljg og materiell pa grunn av akutte, utilsiktede hendelser (ulykker, uhell)
eller kriminelle handlinger» (Hokstad, Jersin, Rosness, Steiro, Tinmannsvik, 2002:19).
Sikkerhet kan ifalge Aven et al. (2004) blant annet relateres til menneskelige faktorer — og
atferd, gjennomfaring og endring i en prosess og teknologiske systemer og produkter. Slik

sett er sikkerhet noe som kan pavirkes og styres gjennom de handlinger og valg vi gjer (ibid.).

Det finnes mange ulike oppfatninger og tilnerminger til hvordan en kan oppna hay sikkerhet i
komplekse organisasjoner. Ideen om lgse koblinger er en av de, en tilneerming som baserer
seg pa a redusere og handtere usikkerhet gjennom & balansere organisasjonens standardisering
og fleksibilitet (Grote, Weichbrodt, Gunter, Zala-Meso, Kunzle, 2009). En lgs kobling
mellom standardisering og fleksibilitet slik at en kan bevege seg mellom dem avhengig av
situasjon. Teoriene HRO og RE er begge teorier som kombinerer standardisering og
fleksibilitet, men pa noe ulik mate, der HRO i starre grad vektlegger standardisering gjennom
stabilitet, mens RE i stgrre grad vektlegger fleksibiliteten som en del av organisasjonens

stabilitet.

Muschara (2010) forklarer forskjellen mellom teoriene ved at HRO etterstreber palitelighet
ved & unnga feil, mens RE etterstreber tilpasning for a opprettholde suksess. | s& mate
etterstreber teoriene det samme, men med forskjellig perspektiv. Gjennom a opprettholde
suksess ma en unnga feil og gjennom a unnga feil kan en opprettholde suksess. Fglgende

definisjoner underbygger denne forskjellen:

HRO is Organizations (that) operate under trying conditions yet perform relatively event-free
over a long period of time, making consistently good decisions that result in high quality and
reliable operations

(Roberts 2003, i Muchara, 2010).
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A resilient system is able effectively to adjust its functioning prior to, during, or following
changes and disturbances, so that it can continue to perform as required after a disruption or a
major mishap, and in the presence of continuous stresses

(Nemeth, Hollnagel & Dekker, 2009:117).

Selv om en kan se pa HRO og RE som komplimenterende er det altsa vesentlige forskijeller
mellom teoriene. HRO har et organisatorisk utspring, med en grunnleggende tanke om at
organisasjoner er rigide. Gjennom standardisering mener HRO at store deler av usikkerheten
kan elimineres, mens den resterende usikkerheten ma handteres. RE derimot har et
sosioteknisk utspring, der de mener organisasjoner sa vel som verden konstant er i bevegelse
og er derfor dynamiske. Dette betyr ifglge RE at det er minimalt i en organisasjon som kan
standardiseres fordi det konstant er i endring. Ikke minst kan en ikke eliminere usikkerheten,
men en ma handtere usikkerheten. Dette gjares gjennom a respondere pa faktiske hendelser,
tilpasse seg kritiske hendelser i fremtiden, overvake systemet og laere fra fortiden. HRO
fokuseres altsa i sterre grad pa standardisering enn fleksibilitet, mens RE fokuseres i stgrre

grad pa fleksibiliteten i organisasjonen fremfor standardisering.

For det gjares nermere rede for teorien HRO og RE, forklares det hva som menes med

standardisering og fleksibilitet, for dernest & presentere ideen bak lgse koblinger.

3.4 Standardisering og fleksibilitet
Standarder, prosedyrer og sjekk-lister som alle referer til standardiseringen i organisasjoner er

verken ukjent eller et nytt fenomen. Den farste sjekk-listen i eksempelvis jernbaneindustrien
kom i 1852. En felles filosofi i sikkerhetstenkning er at standarder i kombinasjon med leering
og erfaring vil fore til god sikkerhet (Bieder & Bourrier, 2013). Standarder og prosedyrer er
presentert som kjernen til god risikostyring og sikkerhet, ettersom enkelte arbeidsprosesser er
sa komplekse at ansatte ikke klarer & huske alle stegene i prosessen eller & gjennomfare de i
tide. Prosedyrer er designet for a sgrge for prosess —og ansattes sikkerhet og miljget. De ses
pa som essensielle for & kunne fordele ansvar og definere hvordan mennesker skal oppfare
seg omkring komplekse og konfliktfylte prosesser (ibid.). Eksempelvis ved tunge
Igfteoperasjoner, da ingen ferdsel under lgfteobjektet er tillat. Der prosedyrene sier noe om
hvordan en skal sikre omradet, for en gar i gang med operasjonen. Videre ses standardisering
i organisasjoner pa som en mate a redusere kompleksiteten og usikkerheten, samtidig som de

gker stabiliteten. Standardisering er et produkt av leering, men nar standarder, prosedyrer og
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regler forst er leert, kan de vanskeliggjare evnen til kontinuerlig leering og dermed reduserer
fleksibiliteten (Hollnagel, Nemeth & Dekker, 2008).

Fleksibilitet indikerer at hvordan pakjenninger eller endringer handteres ma vurderes i enhver
situasjon, da uventede eller ugnskede hendelser sjeldent er like de vi har forberedt oss pa
(Hollnagel et al., 2008). En beveger seg fleksibelt ut av standardene og ma bevisst benytte seg
av den kunnskapen en innehar for a lgse eller tilpasse seg endringer. Trening, gvelser og
kursing forbereder oss pa en slik ikke-normal tilstand (Nemeth et al., 2009). Eksempelvis
gjennom beredskapsgvelser, der en ikke alltid kan anvende standarder, men en ma benytte seg

av kunnskapen og erfaringen for a fleksibelt tilpasse seg endringen.

Feldman & Pentland (2003 i Hollnagel et al., 2008) papeker at standardiserte prosesser ogsa
kan bidra til fleksibilitet. Standardiserte prosesser kan sees pa som noe vi kan henvise til, for &
forklare hvorfor en har gjort som en har gjort; altsa vi kan forklare ved hjelp av teori hvorfor
en har gjort noe i praksis. Faktum er at det ikke bare er teori som kan pavirke praksis, men
ogsa omvendt. Hvilket betyr at endret praksis, kan endre teorien, ergo vil dette vaere
fleksibilitet. En kan endre pa det teoretiske grunnlaget, for a tilpasse det bedre til dagens
situasjon. Ettersom rutiner og standardprosedyrer oppstar etter en har gjort en operasjon pa lik
mate over lengre tid, vil disse nedskrevne prosedyrene kunne endres nar vi endrer maten a
gjennomfare operasjonen pa i praksis (Hollnagel et al., 2008). Da er det sentralt at

prosedyrene og manualene modifiseres og fornyes, ikke at det kun opprettes nye og flere.

3.5 Lgse koblinger
Grote (2004) presenterer to ulike teoretiske tilngerminger til usikkerhet i organisasjoner. Den

farste og eldste, som hun referer til som Tayloristiske organisasjoner har hgy grad av
standardisering. Der alt er planlagt ned til minste detalj, sentralisert beslutningstaking og lite
frihet til ansatte. Teorien har hgstet stor kritikk, dette pa bakgrunn av tanken om at ingen
organisasjoner kan organiseres pa en slik mate at all usikkerhet blir eliminert eller at en kan
remme fra all usikkerhet. En slik type tilneerming til usikkerhet, vil kunne fungere i
organisasjoner der den generelle usikkerheten er lav, men ikke i organisasjoner med stor grad
av usikkerhet. Dette farer oss til den andre tilneermingen Grote (2004) presenterer, der
organisasjoner ma organiseres pa en slik mate at en kan handtere usikkerheter, fremfor a

forsgke a eliminere de. Kjernen er at ansatte tildeles sa stor grad av frihet (fleksibilitet) som
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mulig og at en handterer forstyrrelser lokalt i organisasjonen. Forstyrrelser i systemet blir sett
pa som muligheter for & videreutvikle ansatte, innovasjon og organisatoriske/teknologiske

endringer (Hollnagel et al., 2008).

Videre argumenterer Grote (2004) for spesielt to utfordringer knytter til stor grad av
standardisering. A) Prosedyrer gjennom standardiseringen, er ofte en direkte konsekvens av
ulykker og uhell, der nye regler og prosedyrer kommer til for a bedre sikkerheten ytterligere.
Generelt blir standardisering sett pa som en nyttig guide for a sikre arbeidsprosessene.
Samtidig er det en gkende bekymring at for mange regler og prosedyrer hemmer ansattes evne
til & gjare det rette, spesielt under forstyrrelser i systemet. Der ansatte vil trenge sterk, men
ogsa fleksibel pekepinn pa hvordan a handtere forstyrrelsen (Amalberti, 1999 i Grote 2004).
Woods og Shattuck (2000 i Grote 2004) argumenterer for B) Under spesielt ikke-
standardiserte hendelser (non-routine) kommer det til syne at ansatte med liten grad av frihet
og stor grad av standardisering, ikke innser nar en ma ga over til en mer avansert handtering
av hendelser. Dette pa bakgrunn av at stor grad av standardisering, gir ansatte like
forutsetninger og perspektiver, som videre betyr at de ikke har forutsetninger for a forsta nar
en hendelse krever gkt handteringsevne, mer fleksibilitet og eksplisitt koordinering. Faren ved
stor grad av standardisering er at ansatte ikke fanger opp nar en hendelse gar fra noe en kan
handtere med faste regler og prosedyrer, til noe en ma handtere pa et hgyere niva.

| valget mellom hvilken av Grotes (2004) tilnarminger til usikkerhet poengterer Weick (1976
i Hollnagel et al., 2008) at det er kombinasjonen av tilnermingene som gir konseptet lgse
koplinger. Der fleksibiliteten og ansattes autonomi i den siste tilnrmingen; handtere
usikkerheten, kombineres med standardiseringen i den farste tilneermingen; redusere
usikkerheten. P& den maten hevder Weick (ibid.) at en balanserer standardisering og

fleksibilitet i organisasjonen.

3.6 Hpypalitelige organisasjoner
Haypalitelige organisasjoner, HRO, kjennetegnes ved komplekse, teknologiske systemer med

hay risiko, som til tross for dette sjeldent feiler. HRO er ikke en oppskrift pa hvordan a skape
palitelige organisasjoner, men det er en teori som bygger pa fellestrekk ved industrier som

sjeldent feiler og i stor grad unngar ugnskede hendelser. Blant annet flyindustrien og
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kjernekraftverk har vart gjenstand for slike studier, der en forsgker a trekke ut hvordan
ugnskede hendelser unngas.

LaPorte og Consolini (1991) mener arsaken til at organisasjonene er pélitelige og har hgy
grad av sikkerhet er at det er bygget inn i de tekniske systemene, slik at en ikke har behov for
a ta hgyde for de sosiale og politisk dynamiske forholdene i organisasjonen. Hgy grad av
standardisering og prosedyrer farer til at beslutningstaking tas pa bakgrunn av disse. Den
eneste beslutningen en ma ta er hvilken prosedyre som skal fglges, i sa mate tas beslutninger

pa bakgrunn av innlarte manualer og prosedyrer.

Ettersom beslutningene ma tas effektivt, bruker hgypalitelige organisasjoner mye tid pa
rekruttering, sosialisering og insentiver for a forsikre seg om at alle ansatte har en felles
forstaelse av organisasjonens mal. Dette farer til at det pa driftsniva er gjennomsnittlig fa
spgrsmal og uenigheter, men heller en konsensus blant ansatte. Tekniske operasjoner
handteres med en tilneerming om at alt er kjent, der det naermest ikke kan oppsta overraskelser
pa bakgrunn av at disse er eliminert. Skulle overraskelser oppstd menes det at disse handteres
gjennom omfattende beslutningstaking, der en etterstreber den rasjonaliserte operasjonelle
planen. Altsa hva som er det optimale malet hvor hvordan noe skal gjeres. Det hevdes at
problemet i slike situasjoner er hvis de ansatte prgver for hardt og av den grunn beveger seg
lang utenfor foreliggende prosedyrer for handtering (LaPorte og Consolini, 1991). Det med

antagelsen om at hvis en gar utenfor prosedyrer, gker sannsynligheten for ulykker og feil.

| situasjoner der mer krevende beslutningstaking er en ngdvendighet tas dette ifglge
Thompsen og Tuden (1959, i LaPorte og Consolini 1991) av ansatte med spesialisert
kompetanse innenfor det aktuelle omradet. De ansatte tar beslutninger pa bakgrunn av
analyserte beregninger tatt av datamaskiner, da den forventende mengde informasjon er for
stor til at mennesker alene er i stand til & gjennomfare beregninger basert pa helhetlig
informasjons mengde. Ansatte med spesialkompetanse til a ta slike beslutninger, opererer
innenfor fire retningslinjer; de far 1) ikke lov til & ta beslutninger utenfor deres kjerneomrade,
2) beslutningene ma tas i trad med organisasjonens preferanser, 3) all relevant informasjon
sendes til hver enkelt spesialist og 4) alle problemer tilknyttet en spesialists kjerneomradet
sendes til han/hun. Dette resulterer ifglge LaPorte og Consolini (1991) til en formell,

hierarkisk organisasjon med en klassisk byrakratisk beslutningsprosess. En underliggende
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tanke er at operatgrer og spesialister med mye trening, har sa mye kunnskap om systemet at
produksjonsprosessen gjennomfares uten at starre feil oppstar.

Ved krevende beslutningstaking skiftes strukturen i organisasjonen i takt med eskaleringen av
situasjonen. | utgangspunktet befinner en seg i «Routine mode» med streng hierarkisk struktur
og stor grad av standardisering. Ved eskalering av situasjon, eksempelvis arbeidsmengde gar
en over i «High tempo mode» der ansatte statter hverandre under mange eller krevende
arbeidsoppgaver. «<Emergency response» er den siste strukturen en kan ga inn i, hvis det er
fare for potensielt store konsekvenser, slik som tap av liv. Disse strukturene er forklart mer
dyptgaende nedenfor. Til tross for at hgypalitelige organisasjoner kjennetegnes ved stor grad
av standardisering i «routine mode», erkjenner en at en ikke alltid kan befinne seg i dette

lagmansteret derav behovet for «high tempo mode» 0g «emergency responses.

Routine mode

Dette er en modus assosiert med eksempelvis vedlikehold og ordre funksjoner som inneholder
begrenset antall feil og aktiviteter som krever ytterlige kompetanse. Prosedyrer og standarder
dekker det meste av operasjonene og aktivitetene som gjennomfgres. En kan tydelig se en
hierarkisk struktur med sentralisert ledelse og autoritet i formelle posisjoner. Disiplinert og
palitelig utfgrer ansatte aktiviteter og operasjoner, basert pa frykt og sanksjoner hvis en ikke

gjer som en far beskjed om.

High-tempo mode

Dette lagmgnstre oppstar nar aktivitet — og operasjonsnivaet gar opp og ytterligere samarbeid
og koordinering kreves mellom ansatte for & levere optimal kapasitet. Lagmgnstre utfares
fremdeles av de samme ansatte som routine mode. Operasjonene utfgres gjerne fremdeles
med sterk detaljstyring og standardisering, men har samtidig et gkt niva av potensielle
konsekvenser. Ved eventuelle hendelser er det behov for rask tilpasning som sjeldent har tid
til & vente pa beskjed fra en sentralisering styringsenhet. Det dukker opp ulike arsaker til
dette, ledelsen er ikke operasjonelt sett tilstede, de innehar ikke nok teknisk kompetanse av
utstyret og dermed kan de ikke fatte gode beslutninger pa kort nok tid. Dermed tas
beslutninger angaende tilpasning og handtering av operatgrene. En benytter seg da av
funksjonell erfaring, fremfor & handle gjennom autoritere menstre. En felles gruppetenkning,

handlingsmate og beslutningstaking overgar den rutinerte og byrakratiske metodene en falger
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i routine mode. En gar dermed fra en sentralisert beslutningstaking til en desentralisert, der

ansatte med lave rang gjerne er de som bestemmer i enkelte situasjoner.

Emergency Response

Strukturen gar videre fra high-tempo mode til emergency response. Dette gjelder hendelser
som anses som svert narliggende og potensielle, med store pafallende konsekvenser.
Hendelsene kan vere truende for ansatte, sa vel som organisasjonens helhet. Det er klare og
spesifikke indikatorer for nar det er behov for emergency response. I likhet er det en klar og

spesifikk rollefordeling for hver enkelt ansatt.

Pettersen og Schulman (2015) forklarer bevegelsen mellom lagmgnstrene gjennom en modell
av Perrow (1970, i Pettersen og Schulman 2015). Der organisasjonen pa den ene siden er
svert rigid med regler, rutiner og prosedyrer for hvordan a gjennomfgre operasjoner

«routine», men en tilpasser seg ved hjelp av ulike lagmgnstre ved behov.

Low Variability High Variability

Unanalyzable
Search

Analyzable
Search

Figur 5, Teknologiske Variabler.
(Basert pa Perrow, 1970:78, i Pettersen og Schulman 2015)

Figur 6 viser ulike rubrikker en kan befinne seg i ved ulike situasjoner. | HRO gnsker en &
eliminere usikkerhet i hgyest mulig grad, hvilket betyr at en gnsker liten grad av variasjon i
arbeidsprosessene, dette i kombinasjon med analyserbare feil og hendelser. Eksempelvis

gjennom faste arbeidsoperasjoner og forutsigbare feil, pa bakgrunn av ulike indikatorer slik
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som statistikk. Malet er & befinne seg nederst til venstre i figur 6 og veere sa rutinebasert som

mulig.

Gjennom ulike feil eller endringer eksempelvis ved mobilisering, skonomi eller det ytre
miljg, vil en bevege seg over til craft. En tilpasser seg en lokal kontekst og gar utenfor
formelle prosedyrer, dette gjares gjerne pa bakgrunn av ferdigheter ansatte har tilleert seg. En
tilpasser dermed arbeidsprosessen til & handtere en endring som ikke ngdvendigvis oppstar
ofte nok til & ha faste prosedyrer for a handteres. Ved ny teknologi eller krav som krever
modifisering av utstyr, vil en bevege seg over til engineering for a tilpasse seg dette. Dette
kjennetegner organisasjonens fleksibilitet i den sentrale strukturen for & handtere en
variabilitet. For deretter igjen ved begge eksemplene, sgke seg tilbake til det standardiserte
rutinearbeidet, nar endringene er fullfart. Teoretisk sett vil en ogsa kunne bevege seg over til
non-routine, men dette anses i praksis som lite hensiktsmessig. Dette fordi en organisasjon vil
ifelge HRO ikke veere hgypalitelig uten standarder og prosedyrer, hvilket vil veere tilfelle i
non-routine. | bevegelsen mellom de ulike rubrikkene i figuren, benytter en seg av de ulike
lagmegnstrene til LaPorte og Consolini (1991) avhengig av pakjenningens kompleksitet. HRO
anser standarder og prosedyrer som levende og utviklende dokumenter, som kontinuerlig
forbedres og tilpasses virkeligheten (Pettersen og Schulman, 2015). For at et system skal
beholde paliteligheten over tid, ma det ifalge Weick, Sutcliffe og Obstfeld (1999) evne &
handtere uforutsette hendelser. Dette krever kontinuerlig tilpasning av prosedyrer, da
uforanderlige prosedyrer ikke evner & handtere det de ikke kan forutse. Ideen er at
standardiserte rutiner er kilden til palitelighet, som gjer at organisasjonene evner a handtere

variasjonen i operasjonene eller en hendelse.

Evnen til & bevege seg mellom rubrikkene i modellen til Pettersen og Schulman (2015) samt &
anvende Laporte og Consolini (1991) sine lagmgnstre er vesentlige innenfor teorien om HRO,
men vel sa relevant er begrepet redundans. Redundans refererer til det en kan se pa som doble
system, slik at hvis et system svikter overtar et annet. Samhandlingsmgnsteret mellom de
doble systemene gjer organisasjoner mer palitelig enn enkeltmenneske. Redundans omhandler
ikke kun systemer, men gjelder ogsa der mennesker radfarer seg, sjekker og korrigerer
hverandre (Tinmannsvik, 2011).

Pettersen og Schulman (2015) har fremhevet fem punkter de anser som grunnlaget for
hvordan HRO eliminerer usikkerhet:
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e Klare mal — Erkjennelse av at systemet kan feile og ingen mal gar fremfor sikkerhet

og palitelighet.

e Ledelse mellom organisasjon og operasjon — Systemets funksjon holdes innenfor dens

palitelighet mens struktur og lagmanstre tilpasses avhengig av tid.

o Etterstreber erfaring — Tilbakemeldinger og leering er av hgy prioritet. Det er stor tillit
til erfarne ansatte til & bevege seg mellom de ulike rubrikkene og til a ta beslutninger

pa egenhand.

e Beskyttelse av den sosiale strukturen — Nyansatte integreres pa en god mate, gjennom

leering og sosialisering over en lengre periode.

e Motstand til endring — Fleksibilitet er sett pa som en ngdvendighet, mens endring
tilnsermes pa en meget forsiktig mate. Ved behov for praktisk endring gjgres dette

gjennom endring i systemet.

3.7 Resiliente Organisasjoner
Resilience engineering (RE) er et relativt nytt perspektiv pa sikkerhet og anser seg selv som et

paradigmeskift. Der teorien har en ny tilnerming til sikkerhet, uten at tidligere metoder og
teknikker for & oppna sikkerhet ma forkastes, men sees pd med en annen tilnsrming
(Hollnagel et al., 2008). Hollnagel skiller mellom sikkerhet I og sikkerhet 11, der HRO faller
innunder farstnevnte mens RE vil falle innunder sistnevnte. Sikkerhet | refererer til malet om
a redusere antall ugnskede hendelser gjennom ha kjennskap til hvorfor, nar og hvordan
ugnskede hendelser oppstar. Det bygges gjerne inn barrierer slik som regler og prosedyrer for
a hindre at ugnskede hendelser oppstar. Mennesket blir ofte ansett som en ustabil komponent,
i et ellers sikkert system. Sikkerhet 1 refererer til malet om a gke antall vellykkede hendelser,
gjennom a ha kunnskap om hvorfor, nar og hvordan et system virker. Dette oppnas ved a
tilpasse systemets funksjon slik at den kan fungere i forskjellige og vanskelige situasjoner
(Hollnagel, 2011). RE sgker a integrere en rekke momenter fra velkjente sikkerhetsteorier,
eksempelvis HRO, for hvordan & handtere risiko i komplekse systemer (Grgtan og
Albrechtsen, 2008). Teorien bygger pa to grunnleggende premisser som skiller seg ut fra de

veletablerte teoriene; 1) organisasjoner er dynamiske i sin respons og funksjonalitet, og 2)
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organisasjonens egenskaper og funksjonsniva preges av en naturlig variasjon som bade er

forutsetningen for lring og utvikling, men ogsa sin grunnlag for ugnskede avvik og
hendelser (ibid:18).

Resiliente organisasjoner har som utgangspunkt fglgende forutsetninger:

Arbeidssituasjoner kan aldri beskrives i alle detaljer fordi systemene er for komplekse.
Enkeltpersoner sa vel som organisasjonen ma derfor tilpasse seg hva de gjer, slik at det
passer til aktuelle krav og ressurser. Ettersom tid og ressurser er begrenset vare vil
tilpasningen aldri bli perfekt, men en vil alltid sgke en perfekt tilneerming.

Til tross for at mange ugnskede hendelser kan forklares som resultat av feil og mangler
ved komponenter og funksjoner, er det stadig flere hendelser der dette ikke er tilfelle.
Slike hendelser kan forklares som et resultat av uventede sammenfall av tilneermede
tilpasninger. Med andre ord den uunngaelige variabiliteten i hvordan arbeidet utfares.
Sikkerhet kan ikke oppnas ved a kun reagere nar noe gar galt. Fremtidige hendelser kan
oppsta med bakgrunn i kombinasjoner av variabel utfgrelse av arbeidsoperasjoner, som
ellers oppfattes som irrelevant for sikkerheten. Derfor ma sikkerhetsarbeidet tilneermes
bade reaktivt og proaktivt.

Sikkerhet kan ikke isoleres fra produktivitet og kvalitet, ei heller omvendt. Sikkerhet er en
forutsetning for produktivitet og kvalitet, i likhet med at produktivitet og kvalitet en
forutsetning for sikkerhet (Hollnagel, 2011).

Slik sett har resiliente organisasjoner et stgrre fokus pa variasjonen i konteksten den befinner

seg i og at en stadig ma tilpasse egne handlinger séa presist som mulig til & passe inn i den

aktuelle konteksten. Det er dette faktum som sarskilt er relevant for dette studiet.

For at organisasjoner skal evne a tilpasse seg de presenterte forutsetningene ovenfor, kreves

det at organisasjonen:

Kan reagere pa det som skjer. En ma vite hvordan en kan handtere regelmessige og
uregelmessige avbrytelser og forstyrrelser i systemet. Dette kan gjeres enten ved a handle
pa en forberedt mate gjennom eksempelvis prosedyrer, eller ved a tilpasse sin normale

funksjon til situasjonen.
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e Kan holde et gye med det som kan pavirke og forstyrre den daglige funksjonen i nermeste
fremtid. Overvakingen skal dekke bade det som skjer i omgivelsene og det som skjer
innad i eget system/organisasjon.

e Kan lare av det som skjer, bade hendelser som har gatt galt og godt. Pa denne maten vil
en gke sin erfaring.

e Kan vite hva som kan forventes, hvordan a foregripe utviklingen, trusler og muligheter

som ligger i fremtiden (Hollnagel 2011).

Av falgende punkter er det i dette studiet «a reagere pa det som skjer» som er av sarskilt
interesse, da en organisasjon ma evne a reagere pa det som skijer, ved bruk av tilpasning sa vel
som prosedyrer. Det er altsa punkt 1 i bade forutsetninger og tilpasningsevnen, som det vil

fokuseres videre pa.

Til tross for at RE fokuserer pa dynamikken i bade organisasjon og omgivelser videre pa
tilpasningsevnen, innehar resiliente organisasjoner ogsa en form for stabilitet. Denne
stabiliteten ma likevel ikke forstas som stabilitet i HRO. RE mener den starste
sikkerhetsutfordringen ligger i & erkjenne at organisasjoner er dynamiske, hvilket betyr at et
tilfelle av organisatorisk stabilitet raskt kan endre seg til organisatorisk ustabilitet. Dette pa
bakgrunn av at normal-tilstand er noe som vokser frem og ikke noe som er konstant. Det er
derfor en i RE mener at det er et behov for variasjon i ytelse og funksjon, for a kunne tilpasse
seg den i s& mate varierende normal-tilstanden. Dermed blir normaliteten i organisasjonen
fleksibiliteten og tilpasningen til de ulike situasjonene (Hollnagel, Woods & Leveson, 2006).
Dette illustrerer problemet med & skrive en prosedyre og standardisere ned til hver minste
detalj. Samtidig som det er variasjon i organisasjonen, ma det likevel veere en dynamisk
stabilitet, slik at tilpasningene som gjares holdes innenfor kontrollerte rammer. Slik sett er
resiliente organisasjoner, ifalge Hollnagel et al. (2008) karakterisert av en balanse mellom

stabilitet og fleksibilitet som muliggjer tilpasning under usikkerhet.

Resilience Engineering, i likhet med HRO, anvender standarder i bunn, men samtidig er det
bevist at ansatte pa gulvet ikke alltid kan fglge de standardiserte prosedyrer. Ansatte ma ofte
ta egne valg og beslutninger relevante for deres jobb under stor grad av usikkerhet. Dette fordi
mange av de situasjonene en kommer opp i ikke har klare prosedyrer for hvordan a lgse den

spesifikke situasjonen. Ofte ses dette i sammenheng med at konteksten operasjonen befinner
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seg i har variert. Dermed blir standarder supplert av tilleert kunnskap og kjennskap til
systemet nar valg ma foretas med eller uten tilhgrende usikkerhet (Hutchins 1995, Nathanael
& Marmaras 1996, i Hollnagel, et al., 2008:102). Videre vil en legge til egen erfaring og
kompetanse til de standardiserte prosedyrene, dette fordi ens egen bakgrunn pavirker hvordan
vi forstar en gitt standard eller prosedyre. En annen faktor forbundet med standarder, er hvis
disse er for kompliserte, avanserte og omfattende. Da vil de ikke bli fulgt pa bakgrunn av at
de oppfattes som ikke-hensiktsmessige a fglge i forhold til tid (Hollnagel et al., 2008:103).
Det ma finnes en balanse mellom standarder som skal falges, og ansattes egen kunnskap og

forstaelse som i sin tid skaper fleksibilitet.

Essensen i RE er altsa organisasjoners iboende evne til a opprettholde eller gjenoppta en stabil
dynamisk tilstand, som gjer det mulig & fortsette operasjoner etter et stort uhell eller under
stor grad av stress. Organisasjoners omgivelser er i konstant endring, i form av gkonomi,
ettersparsel, politikk, menneskelige handlinger, miljg osv. Hvilket krever at organisasjoner
endrer og tilpasser seg dette for a overleve. Vi skal na se neermere pa hvordan organisasjoner

evner a reagere (responding) pa faktiske hendelser (Nemeth et al., 2009:120).

Learning Monitoring Anticipating
(factual) (critical) (potential)

Figur 7, Four Cornerstones of Resilience Engineering
(Basert pa Nemeth et al., 2009:121)
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3.7.1 Evnen til a respondere pa det som faktisk skjer
Knowing what to do - Evnen til a respondere pa det faktiske (actual)

A kunne respondere pa vanlige s& vel som uvanlige forstyrrelser, som skjer her og n&, er noe
enhver organisasjon ma evne for & kunne overleve. Uten a kunne respondere pa det faktiske,
vil ingen organisasjoner evne a motsta de mange endringer som skjer bade internt og eksternt.
Det er ikke nok kun & inneha evnen til a respondere, en ma videre kunne respondere pa en
effektiv mate. Dette betyr at en ma kunne respondere raskt, samtidig som en opprettholder
kvaliteten, ressurser som kunnskapsrike mennesker samt verktgy og penger ma vere
tilgjengelig. I tillegg ma maten en responderer pa samsvare med de endringer en star ovenfor,
slik at en tilpasser seg endringer, enten det er et kortvarig behov, eller om dette na er normal-
tilstand. For & ha muligheten til & kunne respondere pa de endringer som skjer ma en farst
evne & oppdage hva som har skjedd, deretter identifisere hendelsen eller hva som har fart til
endringen, for sa a evne & gjenkjenne og evaluere om det er viktig nok til & respondere. Til
sist ma organisasjonen ha kjennskap til hvordan & respondere og vere kapable til faktisk &
respondere og ikke minst evne a respondere lenge nok slik at den har en effekt (Nemeth et al.,
2009). Et eksempel kan vere kostnadskutt, der en ma kunne holde kostnadene nede lenge
nok, til & kunne tilpasse seg de nye omgivelsene, hvilket er tilfelle i dagens marked.

Utfordringen med & gjenkjenne det faktiske avhenger av hva organisasjonen ser etter, altsa
hva de pa forhand har definert som kritiske hendelser og trusler. Hvis en ser etter feil hendelse
eller endring kan dette resultere i at en mindre kritisk hendelse far all oppmerksomhet, mens
den faktiske hendelsen gar sin gang. Det er dette Turner (1976) kaller «Decoy Phenomena»,
der en forsgker a lgse feil problem. Noe som igjen farer til at organisasjonen blir sarbar,
ettersom den faktiske hendelsen eller endringer pagar uten at vi forsgker a tilpasse oss den og
vi anvender viktige ressurser pa feil problem. Selv om de fleste hendelser og endringer er sa
store at det som regel er forholdvis enkelt & tilpasse seg, er en avhengig av a vite hvordan &
tilpasse seg, for a kunne veere effektive og fleksible nok. Det kan veere utfordrende a
konstatere hva som har behov for respons og ikke (Nemeth et al., 2009). Dette avhenger av
konteksten og situasjonen menneskene befinner seg i, sa vel som ansatte pa plass som har
erfaring og kunnskap nok til & kunne avgjere hvorvidt en burde respondere eller ikke. Til sist
er et sentralt poeng a ha ressursene klare nar det er behov for dem. En har gjerne ressurser
klare til vanlige endringer da dette er kostnadseffektivt, men det er vel sa viktig at
organisasjonen er fleksibel nok til & skaffe de ekstra ressursene nar dette er av behov (ibid.).
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Westrum (2006) har karakterisert tre ulike typer trusler, der evnen a respondere og tilpasse
seg stadig blir redusert. Inndelingen er pa bakgrunn av evnen til & forutse truslene og
potensialet truslene har til & pavirke systemet eller organisasjonen. De tre typene er som
falger:

e Vanlige trusler — Dette gjelder trusler som oppstar sa ofte at det bade er mulig og
kostnadseffektivt a definere en standarsprosedyre for hvordan & handtere trusselen,
inkludert 4 sette til side ressurser for slike situasjoner.

e Uvanlige trusler — Det er i dette tilfelle ikke mulig & opprette en standardprosedyre for
handteringen av trusselen, det vil heller ikke veare kostnadseffektivt pa bakgrunn av at
de oppstar for sjeldent.

e Ekstraordinare trusler — Slike trusler er sa sjeldne og unike at de uansett vil sette
eventuell beredskap til side, pa bakgrunn av at lignende hendelser ikke tidligere har
oppstatt eller skjer uhyre sjeldent. Det vil ikke veere mulig & proaktivt respondere, selv

om trusselen burde veere kjent som et fenomen.

Muligheten til & respondere pa det faktiske, avhenger dermed av type trussel, hvorvidt det er
mulig & ha en respons klar og hvorvidt det er kostnadseffektivt & ha en respons klar.
Eksempelvis a ha et beredskapsteam en kan tilkalle, industrivern eller lignende. Konklusjonen
vil her vaere at en skal kunne respondere pa vanlige trusler, men ikke pa de to andre. Det betyr
ikke at uvanlige og ekstraordinere trusler skal glemmes og ikke jobbes proaktivt med, men at
de ma handteres pa en annen mate (Nemeth et al., 2009). Slik sett kan en forsta evnen til &
respondere pa det som faktisk skjer, som evnen til & respondere pa en trussel. Likevel vil ikke
dette alltid veere tilfelle, da endringer som oppstar i lgpet av en dag ikke alltid vil vare en
direkte trussel. Samtidig kan en forsta det slik hen at endringer som ikke handteres vil kunne
eskalere til eksempelvis & vere en trussel for bedriftens gkonomi hvis de over en lengre

periode aldri handteres og endringene hoper seg opp.
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4.0 Metode
Det vil i denne delen av oppgaven bli gjort rede for valg av forskningsdesign og metode ved

innsamling av data og analyse av materialet, herunder intervju og observasjon.
Forskningsprosessen Vil bli presentert via en tabell som viser til hva som er gjort nar og
hvorfor. P4 den maten er det lettere & forsta forskningsprosessen, samt & kunne ta en Kritisk
stilling til hva som er blitt gjort i dette forskningsprosjektet. Avslutningsvis vil reliabilitet og
validitet diskuteres, i tillegg til sterke og versus svake sider ved metoden og etiske

refleksjoner.

4.1 Problemstilling og forskningsspgrsmal
Jeg har selvstendig valgt og formulert problemstilling og forskningsspgrsmal til dette studiet.

Teamleder for HMS ved ALTUS Intervention har vart veldig behjelpelige med tips og
angrepsvinkler, men jeg har statt fritt til & sentrere denne oppgaven rundt hva jeg gnsker,

naturligvis innenfor felles bestemte temaer.

Pa bakgrunn av valgt problemstilling er dette studie et eksplorerende studie (Halvorsen,
2008). Formalet er a utforske implikasjoner for standardisering og fleksibilitet nar en
implementerer effektiviseringsprosessen Lean. Et eksplorerende studie beerer preg av a vere
mer som et apen spgrsmal, enn & ha en klar hypotese. Der en pa forhand ikke har klart for seg
hva en skal studere og sparre om, men gnsker a fa en dypere forstaelse av noe og hva det
egentlig bestar av (Jacobsen, 2005). | denne oppgaven vil det veere & forstd hva
implementeringen av Lean gjar med sikkerheten i bedriften. I dette ligger det bade hvordan
Lean oppleves av de ansatte, samt hvordan standardiseringen og fleksibiliteten endres ved
implementering av Lean. Videre baerer valgt problemstilling preg av a veere en forklarende
problemstilling der en gnsker & avdekke sammenhenger. For & avdekke slike sammenhenger,
er en pa forhand ngdt til & beskrive far en forsgker a forklare. Dermed er problemstillingen en
kombinasjon av beskrivende og forklarende (ibid.).

4.2 Forskningsdesign
Forskningsdesignet er en kontrollert prosess som forklarer, forstar, beskriver, evaluerer og

finner verktay for hvordan a innhente data til studie. Den kontrollerte prosessen oppstar i

etterkant av relevante beslutninger i forhold til studiets mal og hensikt er tatt (Blaikie, 2000).
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Forskningsdesignet velges pa bakgrunn av oppgavens problemstilling, da det er viktig at det
designet som velges er det som vil gi best utbytte ved innsamling av data og belysning av
studie. Valg av forskningsdesign eller undersgkelsesopplegg har store konsekvenser for
oppgavens validitet (gyldighet) og reliabilitet (palitelighet) ettersom forskningsdesignet skal
speile problemstillingen, og pa den maten sgrge for at forskeren innhenter informasjon pa
korrekt mate (Jacobsen, 2005). Et stort skille gar ifalge Jacobsen (2005) mellom intensivt
(dybden) og ekstensivt (bredden) og om den er beskrivende eller forklarende. Halvorsen
(2008) papeker at til tross for hovedskillene krever svart mange studier en kombinasjon,

eksempelvis behov for bade a beskrive og forklare.

Studiet og problemstillingen beerer preg av a vere case-studie, da det er avgrenset til
verkstedet pd ALTUS Intervention og spesielt enhetene Tools og Vinsj. Videre er studie
avgrenset til en spesifikk tid, pa bakgrunn av implementeringsfasen samt studiets varighet
(Jacobsen, 2005). Ettersom hensikten med studiets eksplorerende problemstilling er a utforske
0g ga i dybden pa Lean og implikasjonene for sikkerhet i en gitt kontekst, er et intensivt
forskningsdesign med en kvalitativ tilnserming hensiktsmessig (ibid.). P& bakgrunn av studiet
tidsbegrensning var det naturlig & anvende et intensivt design som gar i dybden og fokuserer
pa et mindre antall undersgkelsesenheter. Videre hadde min problemstilling behov for a
anvende en datainnsamlingsmetode som er apen for uventede —og kontekstuelle forhold. Dette
muliggjer en kvalitativ tilnerming, der det er mulighet for justering av problemstilling og
forskningsspgrsmal underveis i prosessen (ibid.). Pa bakgrunn av dette er studie et

eksplorerende kvalitativt casestudie.

4.3 Forskningsprosessen
| desember 2014 tok jeg kontakt med ALTUS Intervention, gjennom Team Leder for HMS.

Vi kom frem til flere aktuelle tema, men det var implementeringen av «Lean-prosjektet» som
fattet min interesse. Ettersom dette studie gjennomfares innen retningen Risikostyring og
Sikkerhetsledelse, var det et naturlig valg & undersgke hvilke pavirkning Lean har for
sikkerheten. Jeg valgte a se sikkerhet i lys av standardisering og fleksibilitet pa bakgrunn av
min interesse for denne balansegangen og hvordan den pavirkes. Der jeg forut for studiet
hadde en antagelse om at dette forholdet er komplisert og gjensidig. Videre tar anvendte
teorier sa vel som mange andre teorier, hgyde for begge deler, likevel har jeg funnet relativt fa
studier som undersgker denne balansen. Derav ansa jeg dette som et interessant og nyttig

tema.
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Tidsaspekt Utby e

b ---

Januar — februar 2015 Flere mater for & fastsette Fremdeles behov for & Tema fastsatt
tema fastsette et konkret tema
Forsgke & fa en bedre

Prosjektskisse utarbeidet oversikt over prosjektet Bedre oversikt over

og levert oppgavens struktur, metode
Klargjare hvilke teorier og informanter
som vil vare relevante

Litteratur gjennomgang Forelgpig valg av teori og

Konkretisere og avgrense perspektiver
Forelgpig problemstilling  oppgaven
utarbeidet En bedre oversikt
Mars 2015

April 2015 Datainnsamling. Valg av Innsamling av data Datamaterialet er innsamlet
informanter og ferdigstilt gjennom intervjuer og
intervjuguide. observasjoner

Gjennomfart intervjuer og
farste runde med

observasjoner
b --
Juni — September 2015 Diskusjon, konklusjon og ~ Oversikt over det totale Evnet & se studiets

oppsummering bildet. sammenhenger og avvik.
Muliggjorde besvarelse av
forskningsspgrsmal og
problemstilling

Tabell 1, Forskningsprosessen
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4.4 Datainnsamling
Da samarbeidet med ALTUS Intervention ble opprettet og tema satt fikk jeg adgangskort til

deres hovedkontor, slik at jeg kunne komme og ga nar jeg ville. Dette har gjort det mulig for
meg a vere en del av de ansattes arbeidsdag, jeg har kunnet gatt ned pa verkstedet nar jeg

ville, samt hatt uformelle samtaler i gangene.

Jeg har valgt a gjennomfgre individuelle apne intervju og observasjoner som metode for
innsamling av data til dette studiet (Jacobsen, 2005). Datainnsamlingens metode vil i likhet
med valg av design pavirke studiet gyldighet og palitelighet. Det er derfor viktig a velge den
kvalitative datainnsamlingsmetoden som passer best, for & hente inn den informasjonen en

trenger.

| arbeidet med & undersgke hvilke implikasjoner Lean-prosjektet har for sikkerheten, var det
et naturlig og hensiktsmessig valg a gjennomfgre individuelle apne intervjuer, da de
tidsmessig kun kan gjennomfares ved fa undersgkelsesenheter og innbyr til & ga i dybden hos
hver enkelt informant. Ettersom intervjuene gjennomfartes individuelt fikk jeg innhentet
individuell informasjon fra informantene, der ingen ble pavirket av hverandre, noe som kan
vaere en ulempe ved gruppeintervju. Pa bakgrunn av lite forhandsinformasjon omkring
informantenes kunnskap om Lean, fikk jeg muligheten til & tilpasse intervjuet i forhold til
informantens rolle i organisasjonen. Dette var meget hensiktsmessig da jeg raskt oppdaget

hvor stor forskjell det var mellom ulike informanter.

Da jeg fikk muligheten til & vaere i konteksten som skulle studeres og veere tett pa konteksten,
var det naturlig og hensiktsmessig & anvende observasjon som en innsamlingsmetode.
Observasjonene ble anvendt som et slags motpart eller kontroll av de apne individuelle
intervjuene, der jeg gjennom observasjon fikk mulighet til & observere hva de ansatte faktisk
gjer, fremfor hva de sier at de gjgr. Datainnsamlingen baseres i tillegg til overnevnte metoder
pa uformelle samtaler bade avtalte samtaler og ikke-avtalte samtaler eksempelvis under lunsj

eller i andre sosiale sammenhenger som eksempelvis en kaffekopp.

4.4.1 Intervju og intervjuguide
For a gjare analysen av datainnsamlingen mindre kompleks valgte jeg a semistrukturere

intervjuene ved a benytte meg av en intervjuguide. Pa denne maten fikk jeg mulighet til &
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styre intervjuene i en bestemt retning, slik at jeg sikret meg a komme inn pa relevante temaer
jeg ansa som viktige for forskningen. | kvalitative intervju burde en utarbeide en intervjuguide
som ikke er helt apen og ustrukturert, men heller ikke helt lukket og strukturert, noe som vil
tilsvare en kvantitativ undersgkelse (Jacobsen, 2005). Til tross for at jeg har valgt &
semistrukturere intervjuguiden mener jeg likevel a ha gjennomfart apne individuelle
intervjuer. Dette pa bakgrunn av at stor grad av spgrsmalene innbyr til dpne svar, mens fa
sparsmal har faste svaralternativer. Apne svar anses som sentralt i kvalitativ forskning slik at

informanten kan styre ordet (Halvorsen, 2008).

Intervjuguiden ble formet gjennom fire ulike tema; Sikkerheten pa verkstedet, denne
kategorien valgte jeg a innlede med for at informantene skulle fa et avslappende forhold til
intervju situasjonen. Jeg var ute etter a fa en forstaelse av deres opplevelse av sikkerheten pa
verkstedet, uansett hva informanten valgte a vektlegge i svarene. Dette for & umiddelbart
kunne forsta hvilken opplevelse de ansatte har, for senere a se eventuelle sammenhenger
mellom sikkerheten pa verkstedet og Lean. Deretter formulerte jeg kategorien Lean-
prosjektet, for & innhente informasjon om ansattes opplevelse av Lean og
implementeringsprosessen. Kategoriene Lean og sikkerhet samt standardisering og
fleksibilitet ble pa ulike mater benyttet for a innhente informasjon om bade opplevelsen av
standardisering og fleksibilitet, men ogsa hvilke tanker de ansatte hadde omkring hvilken

pavirkning Lean kan ha for standardiseringen og fleksibiliteten pa verkstedet.

| begynnelsen av hvert intervju ble apne sparsmal vektlagt i meget stor grad for & bidra til god
relasjon mellom informant og forsker. De fleste spgrsmalene berer preg av a vare lite
strukturert, men med tilhgrende hjelpespgrsmal. Dette for & sette i gang informanten til &
begynne en tankeprosess (Jacobsen, 2005). Til tross for at de fleste sparsmalene er bygget opp
pa denne maten, forekommer det ogsa spersmal med en sterkere struktureringsgrad, men som
fremdeles innbyr til dpne svar (ibid.). Kvalitative ustrukturerte intervjuer som individuelle
apne intervjuer gjer det mulig 4 endre intervjuguiden underveis, for a kunne spisse
spgrsmalene inn mot tema og problemstilling. Intervjuguiden ble endret underveis pa
bakgrunn av misvisende spgrsmal, da teori og praksis anvender begreper forskjellig. Jeg fikk
en klarere forstaelse av hva informantene hadde kunnskap om og justerte spgrsmalene etter

hva jeg kunne innhente informasjon om. Avslutningsvis ble noen sparsmal eliminert pa
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bakgrunn av metningspunkt (Halvorsen, 2008), da nye informanter ikke bidro til videre

forstaelse av emnet.

Det ble raskt fastsatt at intervjuene vil foregd ansikt til ansikt og i konteksten til informantene,
altsa pa deres arbeidsplass. Dette kan bidra til at informantene gir sa korrekte og arlig svar
som mulig. Intervju ansikt til ansikt gir en bedre forstaelse av hva informanten egentlig
mener. | tillegg til svarene informantene gir kan ogsa kroppsspraket tas med i betraktningen
for a forsta helheten. Ikke minst gir ansikt til ansikt intervju en meget god mulighet til a forsta
nar det er naturlig a stille oppfelgingssparsmal for & kunne grave dypere i et spesielt tema.
Det er ikke med hensikt at intervjuets formal skal holdes skjult da tema ble gitt. Samtidig vil
problemstilling farst vaere endelig nar innsamlet data er analysert og empiri og teori er
diskutert. Ettersom en kvalitativ tilneermingsmetode gir en stor grad av fleksibilitet, kan det
vaere naturlig at den problemstillingen intervjuguiden ble utarbeidet fra, har fatt en annen

synsvinkel og at intervjuet dermed kan oppfattes som skjult (Jacobsen, 2005).

4.4.2 Observasjoner
| dette studiet har jeg hovedsakelig anvendt Vernerunder til & gjennomfgre observasjoner,

samtidig har jeg ogsa gjennomfart observasjoner i lgpet av arbeidsdagene. Anvendelsen av
observasjon i dette studiet karakteriserer jeg som i grenseland mellom deltakende/ikke-
deltakende (Jacobsen, 2005). Pa den ene siden er jeg kun ikke-deltakende der jeg ser pa og far
informasjon om hva som er gjort annerledes pé verkstedet etter implementeringen av Lean.
Samtidig kan jeg veere deltakende-observatar der jeg er inkludert i en samtale, jeg har likevel
holdt meg til & benytte anledningen til a stille oppklarende spgrsmal. Samt se hvordan de
ansatte pa verkstedet forholder seg til omstillingen, fremfor & selv komme med synspunkter. |
den forstand har jeg vert en passiv deltakende observatgr der malet ikke bevisst er a pavirke

samtalen, de sosiale relasjonene eller organisasjonen (Halvorsen, 2008).

Observasjonene har foregatt i det Jacobsen (2005) definerer som naturlige omgivelser, det vil
si der fenomenet faktisk er. | dette tilfellet er det spesielt verkstedet til ALTUS Intervention,
samt i liten grad observasjoner som er gjort inne pa uteomradene som tilhgrer ALTUS
Intervention og i hovedbygget. A anvende muligheten til & vaere med pé& Vernerunder til &
observere, var et veldig naturlig valg da det i stor grad er Lean, sikkerhet, risiko og andre

relevante forhold som en Vernerunde ofte bestar av. | tillegg er det et mgte mellom ulike
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representanter fra forskjellige avdelinger, slik at jeg fikk muligheten til & se hvordan
forskjellig ansatte ser pa omstillingen, og deres tanker om den. I forhold til hvor lenge
observasjonene skulle paga, begrenset dette seg selv i forhold til hvor mye som matte
diskuteres underveis pa runden og hvor ofte runden er, som er en gang i uken. Til tross for at
observasjonen er strukturert i den forstand at det er bestemt nar og hvor, vil jeg likevel omtale
mine observasjoner som ustrukturerte ettersom interessen for observasjonen ikke er knyttet

opp mot en spesiell aktivitet (Halvorsen, 2008).

En etisk refleksjon av anvendelsen av Vernerunde som datainnsamling presenteres under

kapittel «4.9 — Etiske refleksjoner».

4.5 Utvalg av enheter
Jeg var ngdt til 3 foreta meg noen valg ved utvelgelse av enheter, da jeg ikke hadde mulighet

til & gjennomfare intervjuer og observasjoner i det uendelige. Valgene er tatt pa bakgrunn av
tema, kontekst, tid og sted samt personer som anses som relevante. En del av valgene har sitt
utspring fra oppgavens problemstilling, likevel er det behov for ytterligere informasjon for

bakgrunn av valgte enheter.

4.5.1 Informanter
| dette studiet har jeg valgt ut totalt 11 informanter, se tabell 2. Det ble i enighet med veileder

i ALTUS Intervention, bestemt at «Vinsj» og «Tools» avdelingene som startet &
implementere Lean farst ville kunne gi mest og nyttig informasjon med relevans til studiets

mal og hensikt.

Informanter: Spesifisering
Leder Implementering av Lean
Ansatt pa verkstedet 5S

Ansatt pa verkstedet Supervisor

Ansatt pa verkstedet Mekaniker

Ansatt pa verkstedet Mekaniker

Ansatt pa verkstedet Mekaniker

Ansatt pa verkstedet Mekaniker

Leder HMS

Leder Asset
Stottefunksjon Hovedverneombud
Stattefunksjon Klubbformann

Tabell 2, Oversikt over informanter
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Det ble tidlig i prosessen bestemt at ulike roller i organisasjonen ville vaere hensiktsmessig a
intervjue, for pa den maten a fa frem ulike synspunkter og opplevelser. Gjerne kan dette
gjelde mellom ansatte pa gulvet og ledelsen som er involvert i implementeringen av Lean.
Informantene ble valgt ut pa bakgrunn av deres daglige arbeidsoppgaver og ansvar. Lederne
ble valgt pa bakgrunn av sikkerhetsaspektet studie har som formal a undersgke, ansvaret for
utstyret pa verkstedet og implementeringen av Lean. Hovedverneombud og Klubbformann er
begge stattefunksjoner, som skal bista i saker relatert til arbeidsmiljg og som skal veere
ansattes talergr og fronte de ansattes saker opp til blant annet ledelsen. Klubbformann var av
relevans for studie, spesielt for & undersgke hvorvidt saker angdende Lean er noe
vedkommende har veert ngdt til & ta tak i. Informantene som er ansatt pa verkstedet er valgt pa
bakgrunn av representasjon av de aktuelle avdelingene, der jeg i samarbeid med veileder fra
ALTUS kom til enighet om hvilke personer som kan bidra mest. Med dette menes hvem som
har veert der lengst, er mest involvert i implementeringen og har mest ansvar. Omlag

halvparten av de ansatte pa hver avdeling ble intervjuet.

4.5.2 Observasjoner
| dette studiet var det naturlig a velge sted pa bakgrunn av konteksten, dermed er det starste

omfanget av observasjoner gjennomfart pa verkstedet. Vernerundene som har faste tider, ble
valgt som gjennomfaringsobjekt for observasjonene. Dette for & kunne ta en helhetlig runde
pa verkstedet, noe som kan gi verdifull informasjon i forhold til variasjon i graden av Lean pa
de ulike avdelingene, spesielt Vinsj og Tools. | tillegg vil representantene pa Vernerunden og
de ansatte pa verkstedet ha uformelle samtaler underveis. Dette kan bidra til & belyse
holdningene i forhold til bade Lean og sikkerhet. Observasjonene ble gjennomfart i to
sekvenser, der jeg deltok pa 3 Vernerunder i lgpet av tre uker i starten av studie, og 2
vernerunder i slutter av studie. Dette for & A) se om data fra observasjonen hadde forandret
seg over tid og B), jeg som forsker vil ha to ulike syn gjennom observasjonssekvensene, i

forhold til kunnskapen om studie.

4.6 Databehandling og analyse
Da innhentet datamaterialer var gjennomfart begynte arbeidet med a strukturere det.

Jeg startet med & beskrive innhentet materialet slik at jeg fikk renskrevet intervjuer og
observasjoner til skriftlig dokumenter. Dette ble gjort umiddelbart etter hvert intervju, slik at
intervjuene var mest mulig friskt i minne og jeg fremdeles forsto mine egne notater gjort

underveis. En kombinasjon av egne notater og intervju fra bandopptak ble skrevet inn i egne

37



Kapittel 4 - Metode

dokumenter. Videre ble det gjort opp en mening og skrevet notater om hvorledes
informantene virket a snakke sant eller ikke og hvorvidt det var en anspent eller avslappende
relasjon mellom forsker og informant. Jeg opplevde at alle informantene var apne og @rlige,
samt at vi hadde en avslappende relasjon. Etter hvert som flere intervjuer var gjennomfart,
noterte jeg meg at jeg som forsker var mer avslappet og komfortabel med forskerrollen, samt
at informantene slappet mer av utover i intervjuet. Videre opplevde jeg spesielt at nar jeg
stilte siste spgrsmal pa intervjuguiden «Er det noe du gnsker a tilfaye» var det flere
informanter som apnet seg ytterligere, kom med eksempler og fortalte historier. Dette ga meg
verdifull informasjon og det antas at informantene ikke hadde fortalt dette tidligere, pa
bakgrunn av at de ikke ansa dette som relevant. Observasjonene ble i likhet med intervjuene
renskrevet umiddelbart etter, inkludert egne oppfattelser og notater tatt under observasjonene.
| dette tilfellet merket jeg ingen starre forskjeller fra gang til gang, utenom at jeg bemerket
meg en forskjell i gjennomfaringen av Vernerunden i forhold til hvilke ansatte som var med
pa Vernerunden. Noen virket a ta Vernerunder mer serigst enn andre og dermed sa relevansen

ved rundene som mer betydningsfulle enn andre.

Kategoriene er i dette studiet valgt pd bakgrunn av innhentet datamaterialet, samt
forskningssparsmal og det teoretiske rammeverket. Det er vesentlig at en reduserer
datamaterialet og gjer informasjonen oversiktlig, gjennom kategorisering av datamaterialet i
ulike grupper, for pa den maten a gjare det handterbart (Jacobsen, 2005). Det er
kategoriseringen som gjer at en kan se sammenheng mellom data. Hvilke data som er like
eller forskjellige omkring samme fenomen eller tema. Det er her en kan sammenligne ulike

typer date og informasjon.

Avslutningsvis sammenbinder en den informasjon som er beskrevet, redusert og
systematisert, det er dette som presenteres i neste kapittel; 5. Empiri. En kopler her enhetene
og de ulike kategoriene sammen, slik at en kan se eventuelle sammenhenger og avvik. Notater
fra observasjoner ble brukt til & se hvorvidt det var en klar og synlig utvikling av
implementeringen av Lean. Videre ble observasjonene anvendt til a bekrefte eller avkrefte og

se sammenhenger eller motsigelser, i forhold til informasjon oppgitt under intervjuene.
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4.7 Validitet og Reliabilitet
Validitet og reliabilitet betyr at en kritisk forsgker a se pa kvaliteten av datamaterialet som er

samlet inn. Validitet referer til hvorledes en har innhentet relevant og gyldig informasjon til
studiet, testing av gyldighet kalles validering eller validitet (Jacobsen, 2005). Reliabilitet
referer til hvorvidt den informasjonen som er innhentet, er til & stole pa og hvor palitelige
malingen er (Halvorsen, 2008). Jeg beskriver her hvilke utfordringer som har dukket opp

underveis i studie og hvilke implikasjoner disse utfordringene kan ha for studiets helhet.

4.7.1 Validitet
Det skilles mellom intern og ekstern validitet, samt begrepsmessig validitet. Der intern

validitet referer til hvorvidt en har klart & fa tak i den informasjonen en gnsket og om den
informasjonen oppfattes som riktig. Mens ekstern validitet referer til hvorvidt en kan overfare
funnene til andre sammenhenger, ogsa kalt generalisering (Jacobsen, 2005) Begrepet riktig er
i samfunnsvitenskapen gjerne erstattet med intersubjektivitet, som inneberer hvor nare
sannheten en er kommet gjennom datamaterialet. Det antas at det er sannheten omkring
opplevelsen av Lean og Leans implikasjoner for sikkerheten som presenteres i empirien og
anvendes i diskusjonen i denne oppgaven. Dette pa bakgrunn av spgrsmal som innbyr til apne
svar, utvelgelse av relevante informanter og opplevelsen av arlighet under intervjuene. |
tillegg nadde jeg et metningspunkt ved innsamling av datamaterialet, hvilket vil bli nsermere
omtalt under intern validitet. Metningspunktet anses som en god indikator for hvor naere
sannheten en er, ettersom jo flere informanter som beskriver fenomenet likt, jo neermere
sannheten er en (Jacobsen, 2005). Begrepsmessig validitet vil ikke veere aktuelt i dette studiet,
pa bakgrunn av studiets dpne og kvalitative undersgkelser, i slike tilfeller er det informantene

som selv skal definere begrepene (ibid.).

Intern validitet

Intern validitet kan gjennomfares pa to mater; a konkludere undersgkelser og konklusjoner
mot andre, eller selv & utfare en kritisk gjennomgang av egne resultater (Jacobsen, 2005).
Ettersom jeg ikke har funnet lignende studier og konklusjoner fra tidligere, velger jeg a her

presentere en kritisk gjennomgang av egne resultater fra informantene.

Ettersom jeg har gjennomfart et case-studie fikk jeg tilgang til hele bedriften, der alle gnskede

informanter stilte seg disponible til intervju. Pa bakgrunn av muligheten til  intervjue alle
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gnskede informanter etter utvelgelse av enheter var gjennomfart, antas det ikke at seerlig
relevant informasjon er utelatt. Den interne validiteten kunne veert ytterligere styrket ved
gjennomfaring av flere intervjuer. Samtidig nadde jeg pa et gitt tidspunkt et metningspunkt,
der intervjuene ikke lenger tilfayer ny informasjon til mitt tema. Flere av informantene
refererte til de samme eksemplene, historiene og opplevelsene. Dette metningspunktet ble
nadd i de avsluttende fasene av intervjuene, hvilket kan tyde pa at den interne validiteten er
god, da lignende data ble oppgitt av flere. Nar det gjelder observasjoner ble et metningspunkt
ogsa nadd der, da jeg opplevde store forskjeller fra de 3 farste rundene, til de 2 seneste. Ved
de 2 seneste observasjonene, ble det ikke observert serlig store forskjeller. Det antas dermed
at det igjen matte ha gatt noen uker imellom observasjonene, for a kunne se ulikheter og

utvikling av implementeringen av Lean.

Da innsamlingen av datamaterialet gjaldt informantenes egne opplevelser og meninger
omkring Lean-prosjektet, standardisering og fleksibilitet pa verkstedet, vurderes dette dithen
at informantene i stor grad har narhet til det som undersakes. Det er rimelig & anta at
informantene ikke baserer sine uttalelser pa noe som har hendt andre, slik at informasjonen er
sekundaer og dermed at informasjonen er forvridd fra sin opprinnelige tilstand. 9 av 11
informanter har lang erfaring fra verkstedet eller i flere ar jobbet i ALTUS Intervention. De
resterende 2 informantene har det jeg gnsker a definere som ngkkelkompetanse i forhold til
Lean. Dermed vil jeg pasta at informantene har god kjennskap til kjernen i dette studiet.
Samtidig er det viktig & ta i betraktning at alle informantene fra verkstedet ikke antas & ha
lang erfaring eller inngaende kunnskap om Lean, hvilket kan pavirke studiet resultater og
konklusjoner. Spesielt gjelder dette en begrensning av Leans implikasjoner, der det antas at
flere av informantene ikke ser hvilke implikasjoner Lean kan ha, pa bakgrunn av begrenset
kunnskap om Lean. Det er mulig informantene ikke klarer & se det store bildet der Lean kan
pavirke, men at Lean i stor grad kun omtales som en prosess med fokus pa ryddighet og
renhet. Samtidig anses det likevel at den interne validiteten er hgy, fordi datainnsamlingen
bygger pa informantenes sannhet, som beskrevet ovenfor. I likhet menes det at resultater og
konklusjoner er korrekte i og for den konteksten studiet er gjennomfgrt i. Videre antas det at
informantene har vert arlige under intervjuene og gitt korrekt informasjon, i motsetning til a
skjule eller vri pa sannheten. Samtidig kan det veare naturlig a anta at enkelte spgrsmal ikke
ble besvart sa inngaende som de kunne vert, pa bakgrunn av konfidensialitet. Ettersom dette

studiet ikke er av konfidensiell karakter, er det naturlig at noe informasjon har blitt holdt
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tilbake. Samtidig tolkes datainnsamlingen som informantenes sannhet, der informantene ikke
har lgyet, men eventuelt tilbakeholdt konfidensiell informasjon. Dette antas pa bakgrunn av
kroppssprak under intervjuene, diskusjon av resultater og konklusjoner med intern veileder i
ALTUS Intervention og at flere informanter har lignende informasjon. Den interne validiteten
anses som god ettersom flere uavhengige informanter med ulike roller i organisasjonen i stor
grad gir lik informasjon. Enkelte deler av datainnsamlingen spriker i naturlig forstand, da

informantene spesielt i forhold til kategoriene opplever noe pa forskjellige mater.

Avslutningsvis kan innhentet data fra de siste intervjuene veere av stgrre validitet enn de
farste, dette kommer blant annet frem i «Kapittel 5- Empiri» der de fgrste informantene ikke
ble bedt om a ta stilling til alle pastandene. Dette fordi jeg som forsker underveis i
datainnsamlingen fikk en stgrre forstaelse av studiets hensikt og derfor kunne spisse
intervjuguiden mer mot dette. Til tross for at alle informantene ikke besvarte alle pastandene,
anses resultatene fra pastandene som valide pa bakgrunn av at ulike kategorier av informanter
fremdeles tok stillingen til dem. Pa bakgrunn av dette anses det & veere hgy grad av intern

validitet i studiets datainnsamling (Jacobsen, 2005).

Ekstern validitet

Ettersom dette er et casestudie avgrenset til tid, sted og en implementeringsperiode vil det
vaere utfordrende & argumentere for at et lignende resultat vil veere tilfelle om studiet igjen
giennomfgres om et ar, eller i en annen bedrift. I tilfeller der dette er mulig kalles det statistisk
generalisering fra utvalg til populasjon (Jacobsen, 2005). Samtidig impliserer observasjoner
og intervjuer at resultatene kan generaliseres til & gjelde hele verkstedet til ALTUS
Intervention, ikke avgrenset til kun a gjelde avdelingene Tools og Vinsj. Dette fordi under
observasjonene la jeg merke til en lignende fremgang hos samtlige avdelinger, noen fa
avdelinger skiller seg ut ved a ha kommet langt i implementeringsfasen. De fleste avdelingene
ser likevel ut til & falge det samme implementeringstempoet som Tools og Vinsj. | likhet har
alle avdelingene innfgrt Lean, dermed er det naturlig 4 anta at flere av endringene gjelder alle
avdelingene. Gjennom observasjonene kom det frem at opplevelsene informantene har hatt
ligner opplevelsen blant andre ansatte i andre avdelinger. Videre har det gjennom intervjuene
blitt hentet frem eksempler fra andre avdelinger og benevnelsen «alle» pa verkstedet ble flere

ganger brukt.

41



Kapittel 4 - Metode

En teoretisk generalisering fra empiri til teori (Jacobsen, 2005) vil ogsa veere utfordrende, da
jeg ikke kan henvise til tidligere studier med samme resultat. Det finnes lite teori som tar for
seg hvilke implikasjoner Lean har for sikkerheten bade i verkstedssammenheng og generelt. |
tillegg er teorien bak RE ekstremt stor og lite handterbar, noe som til tider har gjort det
relativt vanskelig a fa en god forstaelse av teorien. Det er naturlig & anta at dette er i
sammenheng med at teorien er forholdsvis ny og at det er gjennomfart relativt fa
forskningsprosjektet tilknyttet RE som en egen og helhetlig teori. Likevel viser tidligere
studier av organisatoriske endringer at ansatte forholder seg til og reagerer pa ulike mater,
hvilket det ogsa henvises til i teorikapittelet i dette studiet (jmf. Stensaker et al., 2002). Videre
beerer del 2 av det teoretiske rammeverket preg av standardisering og fleksibilitet, videre at
det er en balansegang mellom dem. Dette til tross for at teoriene oppleves a balansere dette
forholdet ulikt. Dermed vil det veere naturlig & anta at denne balansen ogsa vil finnes i andre
organisasjoner og sektorer, selv om balansen kan vere annerledes fordelt og at den dermed

pavirkes pa en annen mate eller i en mindre/sterre grad.

Til tross for at en til en viss grad kan generalisere dette studiet, papekes det likevel at formalet

med dette studiet ikke er & generalisere, men & ga i dybden i en aktuell case.

4.7.2 Reliabilitet
En anerkjennelse av at undersgkelsesmetoden kan pavirke studiets resultat farer til en

ngdvendighet av a diskutere forholdet mellom forsker og de som undersgkes samt relasjonene

som oppstar i innsamlingsprosessen (Jacobsen, 2005).

Undersgkereffekten

Informantene kan bli pavirket av forskeren under intervjusituasjon, men ogsa ved
observasjoner. Hvorledes jeg som forsker har hatt en undersgkereffekt pa informantene er
narmest umulig 4 ta stilling til. Likevel kan det vere naturlig at Vernerunden brukt som
observasjon kan ha blitt gjort annerledes eller at informantene kan ha opptradd annerledes nar
de vet at de er under observasjon. Ansatte fra HMS-avdelingen som jeg har vert en del av er
alltid med pa Vernerunden, jeg har ikke fatt inntrykk av de at Vernerundene har blitt
gjennomfart eller at ansatte har oppfart seg annerledes nar jeg har vert tilstede. Dette kan
implisere at jeg som forsker ikke har bidratt til at ansatte oppfarer seg annerledes, til tross for

at de blir observert.
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Konteksteffekten

Innsamlingen av data har foregatt i en naturlig kontekst, da dette anses a vere absolutt mest
naturlig i dette studiet. Reliabiliteten blir her styrket, ettersom det er vanskeligere a lyve i en
naturlig kontekst (Jacobsen, 2005). Samtidig vil det veere naturlig & anta at informantene kan
fole seg friere i en kunstig kontekst og ikke er like stresset for & komme seg tilbake pa jobb.
Spesielt for de ansatte pa verkstedet, som var fgr av er under stor grad av tidspress. Likevel
ble ikke kunstig kontekst ansett som et alternativ, pa bakgrunn av studiets neerhet til den
naturlige konteksten. Det faktum at studie og innsamling av data foregikk under
implementeringen av Lean, er et sentralt poeng. Under endringer er det naturlig at
informantene faler sterkt engasjement til enkelte emner. Dette kom ogsa frem i
intervjusituasjon, der jeg som forsker opplevde at de hadde et sterkt engasjement om Lean og
implementeringsfasen. Det kan vere naturlig & anta at hvis innsamling av data hadde blitt
gjort eksempelvis 1 maned senere, nar implementeringen hadde roet seg noe, at ogsa

resultatene ville ha vert annerledes.

Observasjon gir ifalge Halvorsen (2008) liten grad av reliabilitet og det kan ikke
generaliseres. Det & generalisere var i denne oppgaven ikke et mal i seg selv, men pa
bakgrunn av at observasjonen ikke var standardisert, i stgrre grad enn tid og sted gjar dette at
informasjonen en innhenter kan veere av lav reliabilitet. Samtidig mener jeg at med den
forholdsvis faste rammen av deltakere, og de samme ansatte som er pa jobb i verkstedet til

samme tid og sted, gker reliabiliteten.

Avslutningsvis styrker bruk av bandopptaker reliabiliteten i innsamlet data, da jeg ikke var
avhengig av hukommelse og nedskrevne notater. A anvende videopptak under
observasjonene, ble ikke ansett som ngdvendig ettersom observasjonene kun brukes til &

kontrollere data fra intervju.

4.8 Metodiske styrker og svakheter
Uavhengig av hvilken metode, forskningsdesign og datainnsamling en velger, finnes det

styrker og svakheter (Jacobsen, 2005). Dette er viktig a belyse slik at bade forsker og leser er
klar over aktuelle metodiske styrker og svakheter for at studiet forstas under de samme

forutsetningene.
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En kvalitativ tilnserming apner opp for fleksibilitet ved innsamling av data og endring av
problemstilling underveis. Dette har jeg ansett som bade en styrke og svakhet. Styrken er at
jeg hadde muligheten til & utfordre problemstilling og forskningssparsmalene under
datainnsamlingsperioden. | likhet valgte jeg ogsa a tilpasse deler av intervjuguiden underveis,
dette pa bakgrunn av flere faktorer; lite kunnskap blant informantene om det som ble spurt
om, begreper som anvendes i teorien samstemmer ikke med betydningen i praksis, bortfall av
relevans nar problemstilling ble endret og behovet for & belyse andre sider ved endring av
problemstilling. Dette ble gjort relativt tidlig i intervjuprosessen slik sett har flertallet av
informanter fatt lik intervjuguide. Ettersom endringer i intervjuguiden bedret det innsamlede

datamaterialet, anses disse endringene som en styrke fremfor en svakhet.

Gjennom & intervjue ansikt til ansikt fikk jeg mulighet til a tyde kroppssprak. Dette forte til at
jeg relativt enkelt kunne se hvor informanten ikke helt forsto spgrsmalet, uten at informanten
selv matte gi beskjed om dette, hvilket kan oppleves som ukomfortabelt for informantene.
Videre var det naturlig i denne studien a gjennomfgre intervjuene i informantens kontekst,
dette bidro til at jeg fikk mest mulig arlig svar, da det tidligere har vist seg at hvis

informantene settes i en kunstig kontekst, kan ogsa svarene bli kunstige (Halvorsen, 2008).

For & styrke oppgaven ytterligere ville det veaert gnskelig a gjennomfare en
metodetriangulering, der jeg ogsa hadde inkludert en spgrreundersgkelse. Denne
undersgkelsen ville fatt utgangspunkt fra innsamlet datamaterialet og gjennomfert ved
tilfeldig utvelgelse. Pa denne maten kunne jeg styrket bade validiteten og reliabiliteten.
Validiteten gjennom 4 styrke hva som oppfattes som riktig blant informantene og
reliabiliteten med tanke pa generalisering for & gjelde hele bedriften. Til tross for at en slik
metodetriangulering ikke ble gjennomfart, faler jeg likevel at resultater som er fremkommet

gjennom dette studiet er gode.

En klar styrke jeg opplevede ved deltakende observasjon var muliggjeringen for en
helhetligforstaelse. Da jeg selv var tilstede pa verkstedet og fikk sett hva informantene
papekte i intervjuene og forskjellen mellom de ulike avdelingene. Jeg fikk ogsa muligheten til
a se utviklingen av Lean pa verkstedet, i implementeringsperioden. En svakhet ved bruk av
deltakende observasjon som innsamlingsmetode er at de ansatte kan endre atferdsmgnster pa

bakgrunn av at de vet hvem jeg er og hvorfor jeg er der. Dette har tidligere blitt diskutert.

44



Kapittel 4 - Metode

En stor utfordring i dette studiet var a selv ikke bli for involvert i konteksten. Ettersom jeg
under store deler av studie var tilstede i konteksten, er det viktig at jeg ikke blir pavirket av
verken den eller den andre, men forholder meg ngytral og er kritisk til datainnsamlingen.
Dette fgler jeg at kommer godt til synet i diskusjonen, der jeg drgfter positive og negative

implikasjoner av Lean, med bakgrunn i teori og ikke eget stasted.

4.9 Etiske refleksjoner
Nar en gjennomfarer studier med mennesker er det alltid etiske refleksjoner en ma ta hensyn

til, dette fordi en bruker menneskers veeremate, tanker og meninger om noe, gjennom

eksempelvis intervju og observasjoner (Jacobsen, 2005).

Fra den dagen jeg fikk adgangskort og har vaert tilstede pa ALTUS Intervention har jeg
presentert meg selv og min rolle, samt hva forskningsprosjektet mitt gar ut pa, slik at det aldri
har veert en intensjon & holde min rolle skjult. Etter at gnske om ulike informanter var klart,
gikk jeg en runde rundt pa bygget for & komme i kontakt med de. Pa denne runden tok jeg
meg tid til kort & informere om hva studiet gar ut pa, hva som ville veere relevant & snakke om
pa intervjuet og hvilke rettigheter informanten har. I tillegg ble det delt ut samtykkeerklaering
til samtlige informanter, der denne informasjonen ogsa sto beskrevet. A anvende vernerunder
som observasjonsmetode krevde en etisk refleksjon pa bakgrunn av at dette skal veere en
fortrolig runde med hovedverneombud og de ansatte pa verkstedet. Derav kan det veare
informasjon som ikke er gnskelig at jeg som observater skal hare, eller at ansatte har spgrsmal
til hovedverneombud de ikke er fortrolig med at jeg harer. Ansattes tillit og fortrolighet til
hovedverneombud menes & veere ivaretatt da jeg pa ferste vernerunde presenterte meg og min
rolle. I tillegg har de ansatte spurt hovedverneombudet underveis i vernerunden, om A)
vedkommende kan komme tilbake til den ansatte etter endt runde eller B) de kan ga litt til
side slik at de kan snakke under fire gyne. I tillegg har det veert en variasjon med tanke pa
hvilke ansatte og antall som gjennomfarer hele vernerunden. Derav er det naturlig & anta at
ansatte med sparsmal til hovedverneombud heller ikke gnsker at alle andre som fglger runden
skal hgre eventuelle personlige/konfidensielle spgrsmal. Ifglge Jacobsen (2005) er det tre
grunnleggende krav knyttet til forholdet mellom forsker og informant; informert samtykke,
krav pa privatliv og a bli korrekt angitt.
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Informert samtykke er i dette studiet sikret gjennom kompetanse, frivillighet, full informasjon
og forstaelse. Kompetanse i etisk refleksjon viser til muligheten informanten har & selvstendig
ta standpunkt til om en gnsker a delta pa intervju eller ikke. Ved forespgrsel om a delta pa
intervju ble det ngye papekt at det er frivillig & delta, og at en som informant nar som helst
kan trekke seg fra intervjuet uten ytterligere forklaring (se vedlegg 2), gjennom dette ble
kravet om frivillighet innfridd. Videre ble opplysninger om hovedhensikten oppgitt ved
forespgrsel om intervju og som en innledning til intervjuet, i likhet ble det informert om
hvordan resultatene skulle benyttes. Dette er hva Jacobsen (2005) kaller tilstrekkelig
informasjon, full informasjon kan skade studie, pa bakgrunn av at informantene kan komme i
situasjoner der de gnsker a tilbakeholde informasjon. Det er dermed mer hensiktsmessig a gi
tilstrekkelig informasjon, fremfor full informasjon om studiet. Kravet om forstaelse, altsa at
informanten har forstatt informasjonen, er forsgkt ivaretatt gjennom kontrollspgrsmal og ved
a sperre informanten om det er noe de lurer pa i forbindelse med studiet. | forkant av enkelte
intervju har det veert informanten som har hatt spgrsmal, noe som kan tolkes at informanten
ikke har forstatt deler av studiet, men gjer det etter a fa svar pa deres egne spgrsmal. Jacobsen
(2005) papeker at kravet om forstaelse er vanskelig & kontrollere, men at jo mer studiet
omhandler noe som kan veere til skade for informantene, jo mer bar en vektlegge kravene
under informert samtykke. | dette studiet er det ingen eller lav grad av resultater som kan veere
til skade for informantene, dermed anses informert samtykke til & veere tilfredsstillende i dette

studiet.

Ettersom hensikten med innsamling av data i dette studiet er jobbrelatert, antas det at krav til
privatliv blir ivaretatt. Studiets hensikt faller ikke innunder personopplysningslovens kapittel
1 8 2, punkt 8 om sensitive opplysninger, den private sfeeren blir heller ikke bergrt i dette
studiet. Da studiet hensikt eksempelvis ikke gjelder hva hver enkelt informant gjer i lgpet av
en dag, eller a avdekke hvorvidt informantene gjer private arender i arbeidstiden. Muligheten
til & identifisere informantene anses som meget lav, da personlige opplysninger som navn,
alder og stilling ikke vil publiseres. | tillegg vil det gjennomfares sletting av data som kan

bidra til & identifisere informantene (Jacobsen, 2005).
Det er anvendt bandopptaker i alle intervjuene, noe som er blitt tydelig opplyst om og som

ingen informanten hadde noe innsigelse imot. Videre ble det informert om hensikten med a

anvende bandopptaket og at alt av informasjon vil bli slettet etter at sensuren foreligger.
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Foruten om dette ble det papekt at informasjonen behandles anonymt og at den informasjonen
informantene gir, ikke vil kunne spores tilbake til de som person. Gjennom bruk av
bandopptaker sikres det at informantene blir gjengitt pa en korrekt mate i tillegg ble det ved
foresparsel om intervju gitt informasjon om at informanten vil fa tilsendt avsnitt(ene) der det
er foretatt direkte sitat fra intervjuet, pa epost. Dette for ytterligere a sikre at informantene
gjengis pa en korrekt mate og at det ikke er oppstatt noen misforstaelser ettersom en ikke har
mulighet til & inkludere hele konteksten sitatet er hentet ut fra.
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5.0 Empiri

| dette kapittelet vil jeg presentere de resultater og funn som er gjort gjennom henholdsvis
intervjuer og observasjoner. Presentasjonen av resultatene er bygget opp med bakgrunn i
forskningsspgrsmal, problemstilling og teori. Jeg vil innledningsvis presentere Lean i praksis
og opplevelsen av implementeringsfasen av Lean pa verkstedet. Dernest er resultatene delt

inn i henholdsvis standardisering og fleksibilitet.

5.1 Lean i praksis

Lean for min egen del, er glorifisert sunn fornuft

(Ansatt pa verkstedet)

Lean prosjektet, ogsa omtalt som 2015-prosjektet i bedriften, ble besluttet sommeren 2014 og
startet opp rundt oktober 2014, selve prosjektet skal vare minimum ut 2015. Med mal om &

effektivisere og a redusere kostnadene. En leder uttalte:

Servicebransjen kommer fra en verden der alt haster og brenner hele tiden, ogsa jobber vi ikke pa noen
annen mate. En har ikke kommet pa at en ma jobbe pa en annen mate for & roe ned ting og ikke minst
spare pa kostnadene. Kostnadene har heller ikke veert noe issue, det har ikke veert noe problem at det
koster litt, det betaler vi bare.

Gjennom intervjuene kommer det frem at gnsket var & implementere Lean i en til to
avdelinger, slik at dette kunne bidra til & gke interessen rundt Lean til resten av organisasjon.
Implementeringen av Lean startet opp pa verkstedet som en egen del, der det er blitt fjernet
mye ungdvendig utstyr, ryddet og vasket. Den andre delen er kontoromorganisering der
avdelingene knyttet til verkstedet har veert igjennom en omorganisering av arbeidsplass, for a
sitte neermere hverandre og dermed skape mer kommunikasjonsflyt. Det fgrste som ble gjort
ved implementeringen av Lean pa verkstedet var a eliminere slgsing, deriblant
sveiseavdelingen og lakkeringsomradet, ungdvendig utstyr og kontorplasser. Pa denne maten
fikk en frigjort en del areal, hvilket var bade et gnske og en ngdvendighet. Videre har flere
avdelinger fatt pa plass standardisering av utstyr og arbeidsbenker. Der en avdeling, som ikke
er blant undersgkelsesenhetene i dette studiet, tidlig skilte seg ut ved a forholdsvis raskt

implementere Lean. Flere av informantene papekte at dette har den aktuelle avdelingen
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oppnadd ettersom en av de ansatte tilhgrende avdelingen tidligere jobbet som flymekaniker og
dermed er vant til & jobbe etter Lean.

| forhold til Tools og Vinsj avdelingene som er gjenstand for denne studien, papekes det at
spesielt Tools avdelingen har en utfordring i & implementere Lean. En mekaniker uttalte
«Selve implementeringen tar tid, spesielt pa var avdeling. (...) Vi har en del tusen mer
utstyrsdeler enn mange andre avdelinger. Vi har mye som henger igjen fra gammelt av, som
vi ma fa unna fer vi kan sette inn det skikkelige statet for 8 komme oss opp mot Leans.

Flere av informantene har papekt at den kraftige nedbemanningsperioden kom plutselig, og
har skapt gkt utfordring ved implementeringen av Lean. En leder uttalte «Implementeringen
ble mindre optimal grunnet nedgangstider i hele bransjen. Vi skulle effektivisere og
rasjonalisere, ikke redusere kapasiteten. Effekten av det og den enkelte arbeidstaker ble stagrre
enn hva det normalt sett burde veert». Videre savnes det av en mekaniker en dedikert person
som tar ansvar og sgrger for implementeringen pa avdelingen, det har veert mye utskiftning av
personell som har fart til lite kontinuitet i implementeringsfasen. En annen mekaniker uttalte
«jeg foler de andre avdelingene har blitt prioritert mer, de har blitt hjertestenen til de som
implementerer Lean». Videre papeker en ansatt pa verkstedet med ansvar for 5S pa verkstedet
at det har tatt tid & implementere Lean pa verkstedet. Dette fordi en ikke skal jobbe overtid for
a implementere, mens en vanlig arbeidsdag gar med til a gjgre det daglige arbeidet. Derfor har
veldig mye blitt gjort halvveis.

Informantene ble bedt om 4 ta stilling til pastanden «Lean-prosjektet vil bidra til at kundene
blir mer forngyde, ettersom effektiviteten og sikkerheten ved riktig leveranse vil sikres».
Samtlige informanter var enige om denne pastanden, der dette oppsummerer hensikten med

Lean. En leder uttalte:

Pastanden vil potensielt veere riktig, hvis vi evner a fa ut av Lean det vi gnsker. Det er ikke
ngdvendigvis bare kunden som bli forngyd, men vi blir ogsa mer forngyd selv. Ettersom vi
setter oss i en mer konkurransedyktig posisjon ved a levere bedre og ved bruk av mindre
ressurser. Men jeg tror fortsatt det er en pastand med mye fremtidshap i seg.

Utfordringene knyttet til implementeringen av Lean hos Vinsj og spesielt Tools grunner i at
de har mye forskjellige utstyr, som krever forskjellige arbeidsbenker. Tools pa sin side har

mye forskjellige utstyr, mens Vinsj har mange ulike vinsjer fra forskjellige arganger.
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Mekanikere fra begge avdelingene uttalte at mangel pa folk har gjort implementeringen til en

stgrre utfordring.

5.2 Ansattes opplevelse av implementeringen

Behovet for endring

Malet med det som er gjort, det de gnsker a fa til. Det har jeg og de fleste andre stattet.
(Ansatt pa verkstedet)

Informantene er enige om, ser behovet for og er positive til Lean. Det er behov for &
strukturere, rydde opp i fysisk utstyr, fjerne gammelt og ungdvendig utstyr, fa datasystemet
(M3) med oversikt over utstyr optimalt. Ikke minst & opparbeide seg et green-tag (buffer)
lager med ferdig vedlikeholdt utstyr, som dermed er klart ved mobilisering, spesielt rush-
mobilisering. Noen av informantene papekte at planene for & optimalisere M3 og green-tag
lager allerede foreld, men at det er en vinnvinn situasjon at dette ogsa blir tatt hand om
gjennom implementeringen av Lean. Videre ser informantene en ngdvendighet av en klarere
rolledeling og oversikt. En leder papekte at det var pa hgy tid med en forandring og 4 se om
noe av arbeidet deres utenfor kjerneomradet kan settes bort. En mekaniker sa «Hele markedet
er turbulent, det ma gjeres endringer for at vi skal overleve»

Videre papekte leder for implementeringen behovet for endring ettersom ALTUS Intervention
har gjennomfart sitt arbeid pa den samme maten de siste 15 arene. Tidligere har det ikke veert
behov for endring, mens na er det behov for a effektivere samt & redusere kostnadene. Det
papekes samtidig av en mekaniker behovet for at alle ansatte er ssmmen om dette, for at en
skal klare & gjennomfare implementeringen av Lean. Det kom videre frem i intervjuene at en
del mekanikere over en lengre periode har etterlyst a fa noe utstyr bort. «Jeg syntes det er helt
fint at de kaster litt. Jeg er egentlig lei av alt det de skulle spare pa», en annen ansatt pa
verkstedet sa falgende «utstyr som var her far jeg begynte og som jeg ikke vet hva er, har blitt

staende» informanten har vart i bedriften i 8-9 ar. En leder papeker videre at

Hvis du tar deg en tur ned pa verkstedet og snakker med alle de som jobber der, vil du se at mesteparten
av folkene der er positive til denne omstillingen. Det er fordi de er lei av alt rotet og de er lei av alt rot
fra informasjon, organisatorisk rot og rotet som kommer fra kontordelen.

50



Kapittel 5 - Empiri

Spesielt gnsket om et green-tag lager og gnsket om starre areal virker & vaere det de ansatte
ser mest frem mot gjennom implementeringen av Lean. Til tross for enighet om behovet for
endring og positiviteten ved oppstart av prosjektet, har det igjennom intervjuene kommet frem
at en del av informantene er misforngyde med startfasen av prosjektet. Dette informerer
samtlige informanter om. Der mangelfull informasjon og medvirkning er arsaken til
misngyen. Det er viktig & understreke at behovet for mer informasjon og medvirkning er tatt
hensyn til, og implementeringsprosessen har blitt bedre.

Hva farer til reaksjoner

| begynnelsen av implementeringsfasen var det fjerning av ungdvendig utstyr og fjerning av
sveiseavdelingen som har skapt mest reaksjoner. Der definisjonen av ungdvendig utstyr, er
gjenstand for diskusjon. Det kommer frem av resultatene at det er en spredning mellom
ansatte pa verkstedet og ledelsen, der stattefunksjonene star i en slags mellomposisjon.
Ansatte pa verkstedet og stattefunksjonene opplever at prosessen rundt fjerning av utstyr,
sveiseavdeling, herunder ogsa maling, gikk for fort og opplevdes som darlig. «Det var litt hals
over hodet» og «det gikk sa raskt at vi hadde ingenting vi skulle sagt». Samtidig falte ledelsen
behovet for & gjennomfare enkle grep som var synlige for de ansette og dermed raskt se
forbedringer. Dette for bade & poengtere at & implementere Lean er noe bedriften kommer til &
gjennomfare, samt a raskt henvise til resultater. Opplevelsen av a fjerne sveiseavdelingen
beskrives av en ansatt pa verkstedet som a fa beskjed den ene dagen og at det gjennomfares
neste dag. Flere informanter etterlyste i etterkant av dette mer informasjon og planlegging,
ettersom blant annet konsekvensen av a fjerne sveiseavdelingen ikke var vurdert. En ansatt pa
verkstedet uttalte «Nar sveis ble lagt ned, var det enda ikke etablert et firma som skulle
komme & gjere denne jobben for oss. Vi sto i et slags vakuum, sveiserne var her og vi hadde
utstyret, men de hadde ingen plass a utfare arbeidet pa». Videre er det en splittelse mellom
hovedsakelig ansatte pa verkstedet og ledelsen samt stgttefunksjonene, der ansatte ser det som
negativt a fjerne sveiseavdelingen, mens ledelsen og stattefunksjonen ikke ngdvendigvis ser

det like negativt. En mekaniker verkstedet uttalte fglgende:

Det 3 kvitte oss med sveiseavdelingen skulle vi absolutt ikke ha gjort, det er noe negativt som Lean har
fart med seg. Vi kunne veldig godt kvittet 0ss med produksjonsdelen av sveiseavdelingen, da tenker jeg
pé platesaks og plateknekker, som er en del av det utstyret vi hadde. Det utstyret som vi trenger er mer
mobilt utstyr, ha materialet slik at vi har muligheten til & lage enkle deler, ting som vi kan lage litt pa
siden eller i tillegg. (...) Det er viktig & ha den sveiseavdelingen, for & kunne ta raske reparasjoner for vi
sender utstyret ut. Det kan spare masse penger og tid. Jeg mener absolutt at & fjerne sveiseavdelingen
gikk imot Lean sin hensikt om effektivitet.
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En ledere uttalte «Vi valgte a fjerne sveis med engang og vi visste at det ville fare til
reaksjoner og stay, dette var vi forberedt pa. Jeg tror mange ble veldig overrasket over at dette
plutselig ble gjort, og da fikk vi klargjort og vist at dette faktisk er noe vi kommer til &
gjennomfare». Resultater viser at arsaken til at ansatte pa verkstedet er misforngyde med
elimineringen av utstyr, har bakgrunn i brukermedvirkning. De ansatte gnsket a ta en starre
del i prosessen omkring hva de har behov for og hva de ikke har behov for.

Videre uttalte leder for implementeringen falgende «Vi har fatt en del kjeft pa bakgrunn av
darlig brukermedvirkning, spesielt i starten var det sann at en gjorde ting uten a forankre det i
hele organisasjonen. Sa kan jeg si det som leder for prosjektet, sa gjorde jeg dette bevisst,
fordi vi ikke hadde fatt gjort noe hvis vi hadde spurt alle». ALTUS Intervention har ifglge en

annen leder

I en arrekke veert en organisasjon som alltid har snakket med alle ansatte og deres meninger, alle har
falt seg komfortable med alt som skal gjgres. Noen kan si at vi har snakket for mye at vi ikke fikk gjort
noe. N& har vi i alle fall fatt gjort noe, vi har satt i gang tiltak og det skjedde endringer, selv om ikke alle
var helt komfortable. Vi burde kanskje veert et sted i midten, slik at noe blir gjort samtidig som folk far
ha et eierskap til det som skjer.

Flere av informantene papeker at de ikke fikk medvirke, ei heller komme med egne forslag og
ideer, men heller at en fikk beskjed om hvordan det skulle veere. Flere av de ansatte pa
verkstedet hadde et gnske om a fa ytret sine ideer i starre grad enn hva som var realiteten. En

mekaniker uttalte

Vi fikk ikke ta vare pé det vi syntes var viktig. (...) Det er penger i dass at jeg gér rundt og leter etter
utstyr i timevis som er kastet og jeg ikke har fatt beskjed om det. Vi har ikke fatt noen oversikt over hva
som er kastet og ikke (...) utstyr som vi mener er viktig har blitt kastet, det er bare flaks at ikke alt gikk
i sgpla.

Samtidig har en annen mekaniker en helt annen opplevelse «vi er involverte i hva som skal
kastes (...) vi har allerede ting og tang i skapet som vi har kjempet ganske hardt for a beholde
fordi vi vet at vi ma ha det. Fjerner de det er det som a skyte seg selv i foten for fremtidens.
Ansatte pa verkstedet har ogsa en forstaelse for at ikke alle alltid kan komme med sin mening
og sine gnsker «Alle har en mening. Hvis det er for mange kokker, blir det sgl av det og».

Det er dermed sveert forskjellig opplevelse av implementeringen blant de ansatte der det
virker som flertallet har forstaelse for hvorfor ting ble som de ble, mens andre fremdeles
skulle gnsket de ble mer involvert. Samtlige papeker likevel at situasjonen har blitt bedre etter

hvert som implementeringen kommer mer og mer pa plass. Ledelsen forstar ogsa bakgrunnen
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for de ansattes opplevelse av implementeringen. En leder uttalte at «Implementeringen var
kanskje brutal effektiv» og mener dette kan henge sammen med litt for mange endringer hvor
de ansatte ikke forsto hvorfor. Prosesser som bevisst ble bygget opp for noen ar siden, ble na
revet bort. Eksempelvis sveiseavdelingen og maling, der disse avdelingene ble besluttet
fjernet, etter sammen & ha bygget de opp for noen ar siden. Det skaper en forvirring for de
ansatte nar dette arbeidet fremdeles gjgres (av tredjepart), men at verkstedet ikke lenger har
lagt til rette for det med ventilasjon osv. Flere av informantene hadde et gnske om at
implementeringen hadde skjedd i motsatt rekkefglge av hva den gjorde, samt at brukerne av
utstyret skulle si «rgdt, grent, gult» for utstyrets skjebne, fremfor ledelsen. Dette henger
sammen med opplevelsen flere av informantene har, der utstyr de faktisk har behov for er blitt
kastet. En av stgttefunksjonene mener at implementeringen burde begynt med
innkjgpsrutinene, rapportering, arbeidsordre, bestillinger og brukermedvirkning, fremfor &
starte med & rive bort reoler og sette utstyr pa gulvet. Flere informanter har ytret en frustrasjon
angaende utstyr som er revet ut fra reolene, reolene er fjernet og utstyret blir staende igjen pa
gulvet i lang tid. Spesielt mekanikerne ytret et anske om at oppbevaring for utstyr som skal
beholdes, hadde veert pa plass fer en begynte a fjerne utstyr fra reolene. Samtidig er det flere
informanter deriblant en stattefunksjon og en ansatt pa verkstedet som papeker at det var
behov for et par nye gyne der nede. Noen som ikke har sett seg blindt pa prosesser og utstyr,

men som ser verkstedet med andre gyne.

Gjennom intervjuene har det kommet frem at enkelte ansatte har valgt a slutte med bakgrunn i

hvordan Lean ble implementert. En leder uttalte:

Vi sd at ved igangsettelse, var det en splittelse mellom hvem som var klar for endring og hvem som ikke
var klar for endring. Med vilje gjennomfarte vi enkelte grep som var synlige for de ansatte, for & se
forbedringer. Gjennom dette fikk vi lett med oss litt flere folk pa at endringene var gode. Plutselig var
det igjen en del som ikke var verken negative eller positive, de tok plutselig valget om at jo det kan
virke som det er en god ide & vaere med pa & dra lasset med endringer. Resten sluttet, fordi de ikke
hadde troen pa prosjektet.

En annen leder papeker at «omstilling har noen momenter i seg som gjar at folk blir usikre, de
blir kanskije litt redde. Men det er sann det er i en omstilling, det kommer en ikke utenomy.

En ansatt pa verksted har en noe annen formening, der han ikke forstar hvorfor holdningen ma
veere at endringer skal gjere vondt. Videre pekes det pa av en annen informant at de ansatte pa
verkstedet gruer seg til & ga pa jobb, ettersom arbeidsplassen deres na fgles som et stor rot,

der de ikke lenger finner utstyr, hvilket skaper frustrasjon. En leder uttalte selv at «Noen
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ansatte har nok fglt en fremmedgjgaring til prosjektet, hvilket har blitt bevist gjennom
arbeidsmiljgundersgkelser».

Gjennom samtlige intervjuer kom det frem at brukermedvirkning i forhold til eliminering av
utstyr og sveiseavdeling er det som tar mest av oppmerksomheten. Informantene har sveert
delte meninger om hvor sentralt medvirkning star i gjennomfgringen av endringer. Der
enkelte informanter mener dette er alfa omega, pa bakgrunn av at en ikke kan gjare
omfattende endringer pa verkstedet uten at de ansatte drar sin del av lasset. Andre mener
medvirkning er oppskrytt og at man burde «get over it», andre informanter igjen tyder pa at
rett og slett ikke tenkte over det i den grad de burde ha gjort. Hvilket vises gjennom uttalelser
som «vi kunne ha gjort den delen bedre» og det faktum at medvirkningen har gkt siden

implementeringens farste fase.

5.3 Sikkerhet pa verkstedet

Ryddighet, orden og struktur gar direkte pa sikkerheten til hver enkelt
(Ansatt pa verkstedet)

Samtlige informanter mener implementeringen av Lean med hovedvekt pa 5S vil bidra til &
standardisere verkstedet og arbeidsprosessene. Det papekes at mye av utstyret som i Lean
klassifiseres som slgsing er eliminert. Dette utstyret baerer preg av a veere for gammelt, defekt
eller ikke anses som relevant & anvende lenger. Informantene mener at ved a eliminere utstyr
vil en fa mer struktur og orden hvilket vil gjare arbeidet lettere. Det vil spesielt bli lettere &
handtere endring av leveranse, noe som igjen vil bidra til redusert tidspress og dermed gkt

trivsel pa jobb, som igjen vil gke sikkerheten pa verkstedet.

En leder uttalte at Statoil som er en av deres stgrste kunder, gnsker mer standardiserte
pakkelgsninger. Dette er noe av det ALTUS Intervention na jobber med og gnsker. Lederen
informerer at de har valgt ut hvilke vinsjer som skal anvendes, og jobber na med hvilke tools
som skal tilbys. Slike standardpakker vil videre bidra til & redusere kostnadene og gke
sikkerheten. Dette menes pa bakgrunn av mindre utstyr som mekanikerne har god kjennskap
til.
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Informantene ble bedt om a ta stilling til fglgende pastand: «Etter implementeringen av Lean
har vi bedre oversikt over hvilket utstyr som skal klargjgres til enhver tid». 9 av 11
informanter var enige i denne pastanden. Der det begrunnes med at oppryddingen i M3
(datasystem) som er forutsetningen for et green-tag lager gir en bedre oversikt over hvilket
utstyr som er tilgjengelig og hva som har behov for vedlikehold. Det papekes videre at
omstruktureringen av kontorplassene med tilknytning til verkstedet har hatt en positiv
innvirkning pa oversikten over utstyr. De to informantene som ikke var enige i pastanden
henviser til at planlagt vedlikehold er kalenderbasert og at hvilket utstyr som skal klargjgres
avhenger av kunde og hva som skjer offshore. Dermed kan verken de ansatte eller Lean

pavirke dette.

@kt standardisering gjennom Lean i forbindelse med standardiserte arbeidsbenker gjar at
ansatte pa verkstedet unngar a snuble i utstyr som ligger pa gulvet, de vil lettere kunne
komme frem til utstyr de har behov og slipper a lete etter utstyr. Dette vil de ansatte kunne
spare inn tid pa ved a jobbe mer effektivt, samt unnga mindre skader som kutt i finger eller
sparke i utstyr. Nar de ansatte sparer inn tid, pa bakgrunn av gkt tilgjengelighet, vil dette igjen
kunne redusere stress og tidspress. En leder mener dette videre kan gke robustheten i
organisasjonen. Blant annet pa bakgrunn av at nar mekanikerne ser at den standardiserte
arbeidsbenken ikke er komplett, har ikke mekanikeren noen grunn til 2 ga hjem for dagen. Da
er ikke arbeidet ferdig utfart.

Informantene ble videre spurt om hvorledes de mener Lean kan pavirke evnen til 4 oppdage
feil eller defekt utstyr, svarene viser en uenighet. Der flertallet mener at Lean pa ingen mate
vil bidra til & oppdage defekt utstyr pa bakgrunn av at allerede etablerte rutiner for dette er
tilstrekkelig. Andre derimot mener Lean vil kunne bidra til & oppdage defekt utstyr, spesielt
ettersom utstyret vil bli mer standardisert og en dermed lettere kan se hva som faller utenfor
normalen. Dette gjelder bade ved mangel pa utstyr, fordi det visuelt sett syntes at det er borte,
i tillegg til hvis noe utstyr skiller seg ut fra mengden. Slik som det var fgr implementeringen
tyder det pa at dette var mer utfordrende, ettersom det var mye rot og lite visualisering. Na
som det blir mer ryddig og standardisert, vil det blir mindre utstyr & forholde seg til og mindre
sjonglering med utstyr. Leder for Asset papekte i en e-postkorrespondanse at gjennom
implementeringen av Lean gikk en ngye gjennom alt utstyr pa lager. Slik sett fikk de
oppdaget mye defekt utstyr som la pa lager, men som i systemet (M3) ikke var merket som
defekt. Pa denne maten fikk de fjernet mye defekt utstyr, som tok opp mengder av plass. Han
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presiserer at dette neppe hadde blitt oppdaget hvis de ikke hadde implementert Lean. Dette i
sin tid vil kunne redusere kostnadene, da de far frigjort lageret til & oppbevare anvendbart

utstyr og dermed slipper a leie ekstern lager for dette. En stgttefunksjon papeker at:

En entydig beskrivelse av alt verktay (...) 1 M3, der det star historikk og beskrivelse av alt utstyret. Det
star hvilke type reservedeler som skal benyttes, slik at det ikke forveksles med det som ligner veldig
mye. Sa kan en hindre at det blir koblet sammen feil disk pa feil utstyr, eller at en forsikrer seg om at en
setter inn riktig og ikke feil reservedel (...) sé ja absolutt, Lean vil pavirke evnen til & forutse feil.

Pa sparsmal om hvorvidt leering star i fokus hos informantene, er ogsa svarene meget
varierende. Der noen er forngyde med tilbudene omkring leering, gnsker andre et starre fokus
pa lering. En ansatt pa verkstedet papeker at gjennom implementeringen av Lean ligger
forholdene darligere til rette for lzering enn far. Dette pa bakgrunn av at flere arbeidsrom som
kunne benyttes til eksempelvis e-lzering na er fjernet. Som et resultat av Lean star det na
plassert ulike datamaskiner rundt i hallen, hvor en kan gjennomfgre kurs. Men som den
ansatte papeker, det er altfor mye stgy og stav til  ha et gnske om a sette seg ned der. Videre
informerer samtlige informanter om at de har opplevd & lere fra ulykker, men at ulykkene
som regel er fra offshore. Ingen har opplevd a lzre fra hendelser som har gatt fint og som
planlagt. En mekaniker sa i forbindelse med laring fra ulykker at «Det er ikke mye positivt
som trekkes frem, men jeg ser nytten av a se negative og positive hendelser oppimot
hverandre». En annen mekaniker sa «hvis hendelsen har gétt bra, da er det vel ikke sa veldig

mye a laere».

5.4 Sikkerhet i organisasjonen som helhet
Verdikjeden er gjennom Lean standardisert ytterligere ved a fjerne sveiseavdelingen og

lakkeringsomradet, hvilket anses som slgsing i lys av Lean. Til tross for at flere informanter
mener implementeringen av Lean bidrar til a lettere handtere endring av mobilisering, mener
en ansatt pa verkstedet at a fjerne sveiseavdelingen reduserte fleksibiliteten og effektiviteten
pa verkstedet. Dette pa bakgrunn av at en ikke lenger kan ta raske sma sveiseoperasjoner, men
at en na ma vente pa at eksterne sveisere skal komme inn. De eksterne har kanskje ikke med
seg det ngdvendige utstyret, slik at de ma reise tilbake for a hente dette, for sa igjen & komme
tilbake til oss og gjennomfare jobben. Da kunne vi veert ferdige med sveisejobben for lenge
siden, sa han. En mekaniker papeker at i tillegg til det tidligere nevnte green-tag lageret
gnskes ogsa en «fiskecontainer» og en «arbeidscontainer». En container som er klar til &
mobiliseres hvis verktgyet som Tools har ansvar for, faller ned i brgnnen og én container som

er klar i tilfelle en planlagt mobilisering ikke er Kklar.
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En leder papekte at vedlikeholdet som gjennomfares pa verkstedet tilsvarer 80% av hva som
foregar i hallen, mens de resterende 20% er mobilisering av utstyr. De 80% med vedlikehold
er noe som kan og skal standardiseres, slik at det blir mer effektivt og kostnadsreduserende.
Leder for HMS mener dette er hensiktsmessig der han uttalte: «A splitte vedlikehold og
mobilisering vil ha en kvalitetsforbedrende effekt, ettersom man far lov til & gjere seg ferdig
med vedlikehold preventivt og korrekt, far en i tillegg skal mobilisere». En mekaniker pa
verkstedet bekrefter dette der han uttalte «vi har egentlig ikke tid til & vedlikeholde, det blir il
at vi vedlikeholder der og da nar vi mottar utstyret. Vi henger hele tiden bakpa, kommer aldri

ovenpa. Vi ligger oppimot overflaten og bare plasker.

Resultater fra intervjuene viser at verkstedet i forholdsvis stor grad har hatt mye fleksibilitet
og heller mindre grad av standardisering tidligere. Standardiseringen som Lean fgrer med seg
vil frigjere tid til de ansatte pa verkstedet, slik at de lettere har mulighet til & handtere den
fleksible mobiliseringen som tilsvarer 20% av aktiviteten pa verkstedet. De vil raskere kunne
handtere en endring i mobilisering, hvis det gnskede green-tag lageret etableres med klarert
utstyr. Fremfor & farst vedlikeholdet det nye utstyret som sendes pa havet, kan de ansatte na

kun montere og kontrollere utstyret far det mobiliseres.

Ansatte pa verkstedet ble spurt om de mener prosedyrer eller erfaring er mest styrende for
gjennomfgringen av deres daglige arbeid der svaret er en kombinasjon, men med en overvekt
av erfaring. Flere informanter poengterer at prosedyrene er gode & ha hvis en skulle ha behov
for dem, men prosedyrene har behov for en oppgradering og a veere mer tilgjengelige. En
leder uttalte:
Det er ingen som star nede pé verkstedet nd og leser prosedyrer far enhver arbeidsoperasjon. Det er
altfor tungvint & finne frem til prosedyre og regelverket til at folk gjer det. En mé ha prosedyrer i bunn

for & ha et regelverk & falge. Ogsd ma du sgrge for at det regelverket er laget pa en slik mate at det ikke
er ungdvendig komplisert. (...) Vi er nadt til & visualisere prosedyrene i sterre grad.

Videre ble ansatte pa verkstedet spurt om de noen gang avviker fra prosedyrene, mens
ledelsen og stattefunksjonen ble spurt om de tror det foregar avvik fra prosedyrene. Videre
ble informantene bedt om & rangere (liten, middels eller stor grad) hvorledes dette skyldes
tidspress, for kompliserte prosedyrer eller at avviket oppleves som mer sikkert enn
prosedyrene. 7 av 11 informanter mente uten tvil at det foregikk avvik fra prosedyrene. To
informanter henviste til at det hender verkstedet sender ut utstyr offshore som ikke er ferdig

vedlikeholdt, men mente at dette ikke kunne betegnes som avvik fra prosedyrene. Pa
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bakgrunn av at dette er en beslutning som tas i samhandling med flere avdelinger og at
vedlikeholdet som ikke er gjennomfgrt, ferdigstilles av ansatte offshore. De to farste
informantene fikk ikke dette spgrsmalet og uttalte seg dermed ikke om dette heller. Alle 9
informantene som fikk spgrsmalet mener at tidspress i stor grad er arsaken til at det oppstar
avvik fra prosedyrene, eller at tidspress i stor grad er arsaken til at utstyr ma sendes offshore
uten a veere ferdig vedlikeholdt. Ved rangeringen av hvorledes prosedyrene er for kompliserte
var informantene noe uenige, der flest mente dette var i middels grad. En leder mente i stor
grad at prosedyrene er for kompliserte og dermed oppstar det avvik. Dette pa bakgrunn av at
prosedyrene star beskrevet pa engelsk og er for akademiske, han mente verken de som har
skrevet eller de som skal anvende prosedyren forstar dem. Det interessante er at 2 av 4
mekanikere pa verkstedet mente i liten grad at prosedyrene er for kompliserte, de sa at
prosedyrene er enkle & forsta. En annen leder som i middels grad mener prosedyrene er for
kompliserte, viser til kompleksiteten ved a finne dem. Han mener prosedyrene burde veere
mer tilgjengelig, slik at de ansatte unngar a bruke enormt med tid for a lete seg frem i et
komplisert system. | forhold til hvorledes avvik oppstar pa bakgrunn av at de mener avviket er
sikrere enn prosedyren poengterer flere at dette er i liten eller ingen grad og at hvis de
opplever det ber de om at prosedyren blir endret. En mekaniker opplyste at dette har skjedd,
men at han da ber om at prosedyren blir endret i ettertid, hvilket den ble. En leder opplyste om
en hendelse offshore som oppsto pa bakgrunn av nettopp dette og som han selv poengterer var
ikke avviket fra prosedyren alene arsaken, men en kombinasjon av flere uforutsette ting.
Likevel er det aldri optimalt & avvike fra prosedyren, og dette ble s tildelt skylden for
hendelsen. Leder for HMS uttalte:

Hvis arbeidsprosessene blir mer strukturerte og effektive, kanskje ogsa enklere. Sa er det lettere &
forholde seg til de og lettere & falge retningslinjer samt regler. Det vil bli lettere & f& engasjerte ansatte i
arbeidet, da de far starre eierskap til prosessene. Slik sett tror jeg Lean farer til noe positivt med
sikkerheten.

Lederen for implementeringen av Lean informerer om at nye prosedyrer ikke formelt er
skrevet, men at arbeidsprosessene er tegnet opp for hvordan de skal gjgres. Han poengterer
samtidig i likhet med lederen for Asset at nye og oppdaterte prosedyrer vil komme nar
prosjektet er ordentlig implementert. En ansatt pa verkstedet understreker ogsa behovet for a
optimalisere prosedyrene, spesielt for & kunne se om de er effektive nok. Samtidig som
lederen for Asset poengterer at «det er lett a lage prosedyrer pa alle mulige greier, men da kan

det lett bli en sovepute».
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Verkstedet og arbeidsprosessene vil gjennom Lean bli mer standardisert, der utstyr,
arbeidsbenker og verdikjeden til nd er de stgrste endringene. Ansatte gjennomfarer arbeidet
sitt pa bakgrunn av erfaring med en kombinasjon av prosedyrer. Det forekommer avvik fra
prosedyrene i relativt stor grad med bakgrunn i tidspress. Det etterstrebes endring av

prosedyrer, men dette vil komme farst etter implementeringsprosessen er kommet lenger.

Til tross for at alle informantene ser ngdvendigheten av a standardisere verkstedet og
arbeidsprosessene, er det likevel noen av informantene som har poengtert at en ikke kan
standardisere verkstedet for mye. En stattefunksjon mener en utfordring ved Lean kan veere at
ansatte slipper a tenke. Hvis en ma gjare operasjoner utenfor systemet og de ansatte ma gjere
noe som ikke er Lean, er de ikke vant til & lenger gjennomfare risikovurderingene som skulle
veert gjort. Dette kan fare til at en jobber etter standardiseringen Lean farer med seg, selv der
dette ikke er egnet. En ansatt pa verkstedet derimot har et noe annet syn pa det, der han sier
«Det er mye forskijellig utstyr og gammelt utstyr, slik at det vil fremdeles veere behov for a
improvisere. Deler som ikke lenger produseres, ma vi improvisere pa, for a fa vedlikeholdt».
Pa en annen side er det flere ledere som ikke frykter at Lean og 5S vil standardisere for mye.
Dette pa bakgrunn av at verkstedet ikke skal improvisere og at kreativitet har veert

gdeleggende for bedriften.

Ledelsen, ansatt pa verkstedet med ansvar for 5S og en stgttefunksjon ble bedt om & ta stilling
til falgende pastand: «Lean kan standardisere arbeidsmetoden s mye at de ansatte pa
verkstedet kan fa reduserte forutsetninger for a vere kreative og a improvisere». 4 av 6
informanter mener dette ikke vil vaere et problem, med bakgrunn i at det fremdeles er mye
forskjellig utstyr, at hensikten med Lean er a tenkte logisk og rasjonelt samt at verkstedet ikke
er et sted for improvisering. To av informantene sa likevel en fare ved dette, der de mener en
ma vere bevisst pa a ikke detaljstyre prosessene sa mye at en kan erstatte mennesker med
robater. En leder sa:

Hvis man blir for detaljstyrt kan dette bli et problem. Samtidig faler jeg at gjennom 5S og
fokus pa kontinuerlig forbedring, sa skal en hele tiden stille seg spgrsmalet om noe kan gjares
bedre. Lean-prosjektet bar pa et tidspunkt ga over til & bli en Lean-kultur. Der det ligger
innebygd at en stadig utfordrer seg selv, enten det er i en prosess, det aktuelle teamet eller i
organisasjonen.
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5.5 Observasjoner
Gjennom observasjonene kommer det frem tydelige resultater i forhold til Lean og 5S. Det er

en klar forbedring pa verkstedet gjennom 5S, der en ser renere gulvflater, mindre utstyr, utstyr
og arbeidsbenkene er standardiserte med fa tilfeller av mulige fallende gjenstander.

De tre farste observasjonene bekrefter informasjon fra informantene, det er til dels kaotisk pa
verkstedet. Implementeringen av Lean har ikke kommet i gang, slik ansatte muligens hadde
sett for seg. Det har tatt lengre tid en forventet og det er mer kaos underveis enn forventet.
Avdelingene Tools og Vinsj skiller seg ut som de to avdelingene som ligger lengst bak i
implementeringen og hvor det er mest kaotisk i tillegg til at de er minst forngyde i forhold til
at arbeidet stopper opp, lite informasjon om videre fremgang og hva som skal gjares. Det er
mye utstyr som er kastet, men det star igjen altfor mye. Tools slet spesielt med a ha mistet 3
personer, hvilket forte til at selv om de visste hva som skulle fjernes, hadde de ikke tid da
vedlikeholdet matte ga farst. Observasjonene bekrefter at lakkering og sveising fremdeles
foregar, men na i ikke-kontrollerte omrader. Til tross for dette virker alle ansatte til & ha
humaret sitt pa topp, og poengterer flere ganger at de tror Lean kan bli bra. Gjennomsnittet i
forhold til forbedring av Lean og 5S pa verkstedet gker, men det syntes klart og tydelig at
Tools og Vinsj avdelingene, er de to avdelingene som henger igjen og som ikke har hatt sa

mye forbedringer.

De to siste observasjonene derimot, der ser en klare forbedringer gjennom 5S. Det er helt klart
mer standardisering av utstyret, rot og gammelt utstyr er sa a si helt fjernet. En ser en
forbedring av motivasjonen for & endre hos de ansatte. Dette kan veere i sammenheng med at
de ser hvordan andre avdelinger har fatt det og gnsker &8 komme opp pa samme niva. Vinsj
avdelingen har fatt merket utstyr med farger og standardiserte arbeidsbenker.

Tools avdelingen henger stadig bakpa, noe som bekrefter informasjon fra mekanikerne pa
avdelingen. Til tross for at Tools har kommet et stykke pa vei i implementeringen av Lean og
har kastet en del utstyr, gjenstar det en god del. Slik som standardiserte arbeidsbenker,
merking av utstyr, ryddige arbeidsbenker i tillegg star det fremdeles ekstremt mye utstyr pa
gulvet. Samtidig er det na bestilt inn nye arbeidsbenker til avdelingen, slik at
standardiseringen av arbeidsbenkene kan ga lettere. Det er enkelte tilfeller av fare for fallende
gjenstand fra arbeidsbenk.
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Ved siste gjennomfarte observasjon ble Vernerunden byttet med en 5S runde. Vi fikk alle
utdelt et skjema, der vi skulle gi poeng utfra de 5 S*ene samt HMS, til alle avdelingene pa
verkstedet. Dette skjemaet skal anvendes som en maleindikator for progresjon av Lean pa
verkstedet. Skjemaet har tidligere veert anvendt en gang pa noen av avdelingen og viser til en

forbedring hos samtlige avdelinger.

For a understreke forbedringen pa Vinsj avdelingen gnsker jeg & fremme et eksempel fra
observasjonen av 5S-runden. Et av kravene for & oppna god score pa ryddighet, er at gulvet
ogsa skal vaere ryddig. Det eneste som var & papeke var at det 1a noen vaskefiller pa gulvet.
De 13 der ettersom utstyret akkurat hadde blitt vasket og rengjort. Nar vaskefillene som
omtrent fremdeles er i bruk, er det eneste som gj@r noe rotete, mener jeg at dette sier litt om
hvor ryddig det faktisk har blitt pa avdelingen.

Ved siste observasjon var begynnelsen pa et green-tag lager klart, Vinsj avdelingen tar seg
virkelig opp na, mens det pa Tools fremdeles gjenstar mye arbeid. En kan argumentere for at
en avdeling alltid vil matte veere sist, men det kan vare dumt i forhold til at Tools er den aller
farste avdelingen en ser nar en ankommer verkstedet, hvilket ogsa er tilfelle hvis
operatgrselskapene kommer pa besgk. Dette kan gi et darlig farsteinntrykk, noe som ogsa har
blitt papekt i intervjuene.
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6.0 Diskusjon

Jeg vil i denne delen av oppgaven sammenfatte teori med de funn som er innhentet gjennom

intervjuer og observasjoner. Strukturen er bygget opp med bakgrunn i forskningsspgrsmal.

6.1 Ansattes opplevelse av implementeringen

Hvordan opplevde de ansatte implementeringen av Lean pa verkstedet?

Ifalge modellen til Stensaker et al (2002) kan en anta at hvordan ansatte i ALTUS
Intervention opplever implementeringen av Lean vil pavirke deres arvakenhet og maten de
jobber pd, i forhold til perfeksjon og tilstedevaerelse. Dette pa bakgrunn av hvorledes en er
klar og gnsker en endring, i tillegg til tidligere erfaringer knyttet til endringer. Resultatene
viser at det var et behov og et gnske om endring i verkstedet pa ALTUS Intervention. Bade
ansatte og ledelsen gnsket starre grad av ryddighet og flyt i arbeidsprosessene. Lean og 5S er i
sa mate skreddersydd for type endring organisasjonen gnsket. ALTUS Intervention har i
hovedsak benyttet seg av 5S for a skape flyt i arbeidsprosessene, inkludert visuell arbeidsplass
og ryddighet. HRO forstas som skeptisk til endringer, pa bakgrunn av gnsket om hgy
palitelighet som stabilitet i organisasjonen gir. | sa mate er endringer en ustabilitet i
organisasjonen, likevel anser HRO fleksibilitet som en ngdvendighet, med forbehold om at
praktiske endringer er gjennomgaende i hele organisasjonen (Pettersen og Schulman, 2015).
Endringen i dette tilfelle implementering av Lean vil da gjelde hele organisasjonen, hvilket
anses som en fordel, ettersom en endring i en del av organisasjonen vil skape falger for andre
enheter i organisasjonen. Eksempelvis kan implementeringen av Lean pa verkstedet, fare til
endringer for innkjgpsavdelingen, ved bedre oversikt og vedlikehold av eget utstyr pa
verkstedet, er det en mulighet for at innkjgp kan handle inn mindre utstyr. Dette er ogsa
tilfellet i dette caset, der avdelinger med serlig tilknytning til verkstedet, har implementert
Lean parallelt med verkstedet. Endringene som er gjennomfgart gjennom Lean vil en kunne se
som en endring i store deler av organisasjonen, til tross for at mye av Lean omhandler det
praktiske. Ettersom datasystem (M3), prosedyrer i fremtiden og arbeidsprosess endres er det
naturlig & anta dette. RE anser endringer som mer positivt enn HRO, der endringer er en
naturlig del av organisasjonens stabilitet bade i et langt og kort tidsperspektiv. En

organisasjonen ma kontinuerlig tilpasse seg omgivelsene sine, hvilket betyr konstant endring,
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uten at endringene ngdvendigvis er store hver gang. Lean vil i s3 mate kunne anses som en
starre endring, men likevel ikke av de starste. A gjennomfare arbeidet sitt pa en noe
annerledes mate vil vaere den sterste endringen. | lys av bade HRO og RE er fleksibilitet en
ngdvendighet. Mens HRO anser fleksibilitet som et behov, men gnske om stabilitet star

sterkere, anser RE fleksibilitet som en del av stabiliteten i organisasjonen.

Informantene har ulike opplevelser av selve implementeringsfasen av Lean og 5S, som kan
sees i sammenheng med positive og negative falelser, samt passive og aktive handlinger.
Negative folelser og passive/aktive handlinger som farer til den stegrste utfordringen i
implementeringsfasen, blir gjerne omtalt som motstand til endring (Holden, 2010). Han
papeker at alle i organisasjonen ma veere klare for endring for at det skal kunne gjennomfares.
Resultater viser at stort sett alle ansatte i ALTUS Intervention var klare for en endring.
Motstand mot endring er en naturlig holdning til endringsprosesser og stettes opp om av
modellen til Stensaker et al. (2002). Resultatene viser et klart skille mellom aktive og passive
handlinger i forhold til implementeringsfasen, hvilket bade ansatte pa verkstedet og ledelsen

papeker.

| teori kapittelet (s.14) fremvises det en modell av Stensaker et al. (2002) som viser hvordan
ansatte kan reagere og forholde seg til endringer. Ingen informanter har nevnt at det foregikk
noe form for (1) Sabotasje av implementeringen. Likevel er det naturlig at Lean-ledelsen
gjennom massiv kritikk i begynnelsen av implementering kan ha fglt en form for sabotasje.
Til tross for dette, kan en ikke ifglge Stensaker et al. (2002) omtale dette som sabotasje i
modellens forstand. A unnga sabotasje anses som viktig i lys av sikkerhet, da det er naturlig &
anta at & sabotere kan ga utover sikkerheten, da nye rutiner og prosedyrer ikke fglges, eller at
en bevisst velger a gjgre noe galt for dernest a tilgi endringer skylden for dette. (2) EXIT har
veert et resultat av ansattes opplevelse av implementeringen. Flere ulike informanter
impliserer at ansatte med lang erfaring har valgt a slutte pa bakgrunn av Lean-prosjektet.
Dette er riktignok sekundzr informasjon og stammer ikke fra ansatte som faktisk har valgt a
slutte, uansett bakgrunn. Likevel skal en ikke fullstendig se bort ifra at EXIT kan ha veert et
resultat av implementeringsfasen. Det pekes pa at bakgrunnen for EXIT skal vere splittelsen
av vedlikehold og mobilisering. Der det menes at ideen tilhgrer ansatte pa verkstedet, ikke
Lean-prosjektet, dette skal videre ha fart til en falelse av ikke & bli verdsatt og lite erkjennelse

for gode ideer. Som Stensaker et al. (2002) selv papeker, er det ofte ansatte med stor grad av
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kompetanse som velger a slutte, pa bakgrunn av at de vet de kan finne seg en ny jobb uten
problem og er ikke redd for & veere arbeidsledig. At verkstedet har mistet det som omtales
som ekstremt kompetanserike ansatte vil kunne vere negativt for sikkerheten, samtidig kan en
ikke pasta at sikkerheten reduserer pa bakgrunn av at kompetansesterke ansatte velger a slutte.
Likevel vil det veere naturlig & anta at kompetanse i kombinasjon med lang erfaring vil vere
sikkerhetsmessig positivt i det gyeblikket en faktisk star ovenfor en nesten-ulykke eller
ulykke. Til tross for at Stensaker et al. (2002) papeker at veldig mange ansatte faller innunder
kategorien (3) BOHICA har det ikke direkte fremkommet av resultatene at ansatte pa
verkstedet kategoriseres som BOHICA. Samtidig fremkommer det fra bade intervju og
observasjoner at ansatte pa avdelingene Vinsj og Tools gjorde sitt daglige arbeid uten
ngdvendigvis a implementere Lean i sarlig stor grad. Dette igjen er det naturlig at skyldes det
faktum at ansatte ikke skal jobbe overtid for & implementere Lean, som 5S-koordinatoren
papekte. Derav er det tvilsomt & kategorisere de ansatte som BOHICA da det tvilsomt er slik
at ansatte kun venter pa at implementeringen av Lean skal vere over. Spesielt da det
fremkommer av resultatene at bedriften hadde behov for a gjennomfare endringer, da dette
ikke er gjort de senere 10-15 arene, og at alle informanter er positive til Lean. | likhet med at
BOHICA kategoriseres som relativt ngytral til hvorledes implementeringen er gjennomfarbar,
kan den ogsa anses som relativt ngytral til pavirkningen den har for sikkerheten. Dette pa
bakgrunn av at alle ansatte gjennomfarer sitt daglige arbeid slik det er ment & gjennomfares.
Riktignok vil det antas at hvis ansatte pa verkstedet til ALTUS Intervention kunne jobbet
overtid for & implementere Lean mer effektivt, ville dette kunne fart til raskere ryddighet. Pa
den maten kunne en unngatt det som har vaert omtalt som rot i verkstedlokalet, som i sin tid
anses a veere negativt for sikkerheten. Nettopp fordi utstyr ligger i veien bade pa gulv og pa
arbeidsbenker. Samtidig vil en kunne argumentere for at overtid kan vaere negativt for
sikkerheten i den grad ansatte mister eksempelvis konsentrasjonen og dermed ikke er like
papasselig for eventuelle ugnskede hendelser. Det er ikke informert om (4)
Handlingslammelse som falge av implementeringen av Lean blant ansatte pa verkstedet. En
kan ikke utelukke at dette kan skje i fremtiden, samtidig begynner implementeringen i
skrivende stund a ga over i sluttfasen, derav anses handlingslammelse blant ansatte som lite
sannsynlig. Spesielt pa bakgrunn av at forskeren forstar handlingslammelse slik som
Stensaker et al. (2002) beskriver det, som noe som oppstar tidligere i implementeringsfasen.
Gjerne i kombinasjon med mange andre parallelle endringer. A unngé handlingslammelse

antas a vaere viktig for a opprettholde sikkerheten, selv om eksempelvis en sykemelding
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muligens ikke vil pavirke sikkerheten i sarlig stor grad, kan dette fa ringvirkninger der flere
kompetanserike ansatte ikke kan jobbe eller hvor det konstant er lite ansatte som farer til
enten mange nye ansatte med lite erfaring, eller ekstremt mye jobb pa ansatte som fremdeles
er i arbeid. Til tross for at (5) Tar selv kontrollen, ikke har skjedd pa kontekstens avdelinger,
har det oppstatt pa en annen avdeling. Avdelingen har en tidligere flymekaniker som er kjent
med Lean og 5s, avdelingen valgte & gjennomfare implementeringen delvis pa egenhand, det
antas at dette er for a fa fortgang pa implementeringen. Det skal nevnes at avdelingen har fatt
det veldig fint, og det er naturlig at andre avdelinger har som mal & fa det slik som de. En kan
argumentere for at dette viser engasjement hvilket er positivt, samtidig kan det av
sikkerhetsmessige arsaker vere negativt for en organisasjonen at en avdeling gjgr som den
selv vil. I den grad at avdelingen ikke falger resten av organisasjonen, i verste fall at
organisasjonen og ledelsen ikke er klar over hvilke endringer avdelingen gjer, noe som igjen
vil fare til tap av kontroll. En mekaniker fra Tools opplever avdelingen som favorisert, men
pa bakgrunn av resultater fra andre intervjuer, antas det at avdelingen selv tok kontrollen,
fremfor at de er favorisert av Lean-ledelsen som implementerer. Avslutningsvis antas det av
bade Vinsj og Tools faller innunder (6) Lojalitet. Ansatte har gjennomfart sine daglige
arbeidsoppgaver og bidratt til & implementere Lean nar de skal. Samtidig samstemmer det
ikke helhetlig med hva Stensaker et al. (2002) karakteriserer som Lojalitet, der de papeker at
ansatte jobber lange dager og overtid, da dette ikke er tilfelle pa verkstedet. Samtidig skyldes
ikke dette aktive eller passive handlinger fra de ansatte, men hvordan Lean-ledelsen har valgt
a gjennomfare implementeringsfasen. Der de som tidligere nevnt ikke har gnsket overtid som
et resultat av @ implementere Lean, hvilket kan anses som positivt. Dette pa bakgrunn av to
ulike arsaker, Stensaker et al. (2002) papeker at overtid og lange arbeidsdager ofte resulterer i
utbrenthet, dette kan det veere naturlig at ansatte pa verkstedet ikke opplever. Dette da pa
bakgrunn av at de ikke har slitt seg ut i implementeringsfasen, men at selve implementeringen
heller far ta litt ekstra tid. Dette igjen kan i det lange lgp veere positivt, na som
implementeringsfasen narmer seg over er ansatte fremdeles klare for a ta fatt pa en ny
arbeidsdag fremfor at de er utbrent. Lojalitet anses i forbindelse med sikkerhet som det
optimale, der ansatte gjer som de far beskjed om slik at implementeringen foregar i
kontrollert form der ledelsen og ansatte er klar over hva som foregar og gjennomfares til

enhver tid.
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Vi kan dermed anta at det pa verkstedet er serlig to av kategoriene som utpeker seg, (2) EXIT
som referer til en aktiv handling for ikke & implementere Lean og (6) Lojalitet som anses som
en passiv handling som farer til mulighet for & implementere Lean. De to kategoriene kan en
forsta som et resultat av hvordan implementeringen ble gjennomfgrt. Det antas at i lys av bade
RE og HRO vil EXIT veere negativt for bedriften. Til tross for at dette anses som relativt
normalt ved endring, antas det a svekke evnen organisasjonen har til & ga over i «high tempo
mode». LaPorte og Consolini (1991) papeker at ansatte med spesialkompetanse er de som er
mest skikket og forberedt pa a ta beslutninger i en organisasjon, hvis ikke ledelsen har
mulighet. Hvis det na faktisk er tilfelle at kompetanserike ansatte med lang erfaring har valgt
a forlate bedriften pa bakgrunn av Lean-prosjektet har implementeringen av Lean svekket
verkstedets kompetanse og erfaring til a ta korrekte beslutninger. Dette kan pastas pa
bakgrunn av at informantene opplyser at «de beste» valgte a slutte. Det er naturlig & anta at
denne svekkelsen kun gjelder i en kortere tidsperiode i etterkant av at de ansatte har valgt &
forlate bedriften, det antas at andre ansatte vil med opplaring etter hvert inneha denne
kompetansen, slik at etter en gitt tidsperiode vil det ikke lenger veere problematisk a bevege
seg over i «high tempo mode» sett i lys av HRO. | lys av RE er det pa den andre siden
naturlig & anta og forvente at flere ansatte pa verkstedet evner a ta slike beslutninger, at
kompetansen innenfor deres felt er optimal og at riktige beslutninger likevel blir fattet. Der de
ansatte tildeles stgrre grad av fleksibilitet til 4 tilpasse seg enhver situasjon, pa bakgrunn av
dette vil det veere naturlig & anta at dette er en mate & vise tillit til sine ansatte pa. Alle ansatte
handterer situasjonene lokalt i den grad det er mulig, da det antas at det er ansatte naermest

problemet som har best kjennskap til a ta slike beslutninger.

Resultatene viser til en implementeringsfase som kunne veert bedre, da spesielt med hensyn til
brukermedvirkning, informasjon og falelsen av at det foreligger en klar plan. Valgene som er
gjort av Lean-ledelsen i forbindelse med implementeringen, anses som gjennomtenkt og
basert pa hva de mente var beste mate & implementere Lean i verkstedet pa. Det foreligger
derav et skille mellom opplevelsen av implementeringen, der ledelsen pa en side ansa maten
implementeringen ble gjennomfart pa som en ngdvendighet, mens ansatte pa verkstedet skulle
gnske implementeringen hadde skjedd noe annerledes. Scherrer-Rathije et al. (2009) papeker

at en suksessfull implementering av Lean krever:
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Involvering av Ledelsen — Det papekes av Scherrer-Rathje et al. (2009) at involvering av
ledelsen er viktig for at ansatte nedover i organisasjonen skal fgle et engasjement fra ledelsens
side. Dette er tilfelle hos ALTUS Intervention der ledelsen har hatt et klart gnske om a
implementere Lean i likhet med at de ansatte har gnsket stgrre grad av ryddighet og flyt i
arbeidsprosessene. Det er ledelsen og det vi kalles Lean-ledelsen som har statt for
implementeringen og hvordan denne skal forega. Inkludert hva som skal kastes, hva det er
behov for og hvilket arbeid som gar utenfor kjerneomradet som kan settes ut.

Brukermedvirkning — Det sentrale med brukermedvirkning er gjennom teorien at det er
ansatte pa gulvet som vet best hvordan arbeidsprosessene fungerer og dermed hvordan de kan
forenkles pa best mulig mate. Eierskap til Lean og arbeidsprestasjon knyttes videre oppimot
brukermedvirkning i implementeringsfasen. Resultatene viser at brukermedvirkning har veert
den starste uenigheten i implementeringsfasen. Der ansatte pa verkstedet pa den ene siden
gnsker mer medvirkning, spesielt i forhold til eliminering av utstyr, mens ledelsen sa et behov
for & gjennomfare eliminering av utstyr mer brutalt for a fa det gjennomfart. Det er naturlig at
en slik balanse aldri vil tilfredsstille enhver ansatt i en bedrift med slik som VP HMS uttalte at
«implementeringen var kanskje brutal effektiv». Dette viser at ledelsen har en forstaelse av at
de ansatte pa verkstedet etterlyste ytterligere brukermedvirkning. Det faktum at de ansatte
ikke selv fikk bestemme hva slags utstyr som skulle beholdes og hva som skulle kastes, kan
avhenge av to ulike arsaker. Pa den ene siden er det naturlig & anta at ledelsen fglte et behov
for & eliminere utstyr raskt, da spesielt pa vinsj, for & sikre seg at elimineringen ble
gjennomfart. Det er videre naturlig & anta at ledelsen fryktet at for mye brukermedvirkning
ville hindre effektiviteten av implementeringen. Pa den andre siden kan det antas at ledelsen
ikke sa ngdvendigheten eller var klar over hvor viktig brukermedvirkning var for de ansatte
eventuelt at ledelsen undervurderte kunnskapen til de ansatte pa verkstedet omkring utstyr og
arbeidsprosessene de anvender daglig. Slik at de kunne deltatt i sterre grad i forbindelse med

eliminering av utstyr.

Informasjon — Hvorvidt informasjon i forhold til delmal er blitt ytret til ansatte pa verkstedet
har ikke kommet frem i intervjuene, verken som noe som har skjedd eller noe som er etterlyst.
Likevel ble det fra begynnelsen av antydet et gkt behov for informasjon, samt etterspurt
informasjon i forhold til utstyr som ble plassert pa gulvet over en lengre periode. Gjennom

observasjoner kommer det til synet at mye av dette utstyret na er fjernet. Samtidig kan en
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tolke resultatene som at informasjonen har blitt bedre, pa bakgrunn av frustrasjon og behov
for mer informasjon. Dette er hva Scherrer-Rathje et al. (2009) ogsa papeker, pa et gitt
tidspunkt vil ansatte kreve et stgrre behov for informasjon og da skal dette gis. Det oppleves
at dette ogsa er strategien Lean-ledelsen har fulgt. Videre er det gjennom observasjon kommet
frem at det er hengt opp tavler med Lean mal og prosess, samt at det gjennomfares 5s-runder
med evaluering av hver avdeling. Pa denne maten vil de ansatte holdes oppdatert om hvordan
de ligger an pa sin avdeling, og derav vite nar eventuelle delmal er oppnadd.

Resultater og langsiktig plan — Det antas at resultater fra Lean kommuniseres ut til ansatte.
Spesielt ettersom det er oppnadd gode resultater i etterkant av implementeringen av Lean. VP
Asset som poengterte at hovedkunden Statoil er mer forngyde na enn tidligere. Det er
gjennom 5s-rundene vist en forbedring i poengscoren pa avdelingene. Eventuelle kostnader
som er gatt ned eller redusert nede-tid pa utstyret offshore. Hvorvidt det er formulert en
langsiktig plan for Lean og hva prosessen skal fare til, har ikke kommet klart frem i
intervjuene. Samtidig er det naturlig a anta at dette er under utarbeidelse eller snart utarbeides.
Dette pa bakgrunn av at det er naturlig at bedriften har et langsiktig mal for hva Lean skal fare
til, men at helt konkrete mal ikke settes fgr na, som implementeringsfasen begynner a naerme

seg slutt.

Det vil altsa veere naturlig & anta at pa verkstedet har implementeringsfasen fart til to ulike
kategorier for de ansatte, pa bakgrunn av de ansattes opplevelse av implementeringen. Enten
velger de & slutte pa eget initiativ, da de er uenig i hvordan Lean burde implementeres, eller sa
velger de & veere lojale mot bedriften. Dette kan veere A) enten fordi de er forngyde med
hvordan Lean implementeres, eller B) fordi de velger & beholde arbeidsplassen sin til tross for

noe uenig i hvordan implementeringen gjennomfares.

At ansatte pa verkstedet er lojale anses som positivt i lys av bade HRO og RE, ettersom
arbeidsoperasjonene fremdeles gjennomfares slik som de skal, likevel kan en anta at ved
tilfelle B nevnt ovenfor har de ansatte fatt en svekket arvakenhet ettersom de er lojale til tross
for at de ngdvendigvis ikke er sa forngyd. Det er da naturlig & anta at ved stor grad av
fleksibilitet sett i lys av RE vil dette veere negativt, da det antas at stor grad av fleksibilitet
krever at de ansatte er arvakne. Ved falelse av misngye, kan dette overga fokuset de ansatte

har pa den jobben som skal gjennomfares. Ved starre grad av detaljregulering og automatikk
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sett i lys av HRO kan det tenkes at redusert arvakenhet i noe mindre grad vil veere like
negativt, nettopp med bakgrunn i den sterke reguleringen for hvordan a gjennomfere en type
arbeid. Naturligvis vil mangel pa arvakenhet vere negativt i alle situasjoner, likevel er det
naturlig & anta at fleksibilitet krever stgrre grad av arvakenhet enn detaljregulering og dermed

standardisering.

En ser en klar forbedring fra intervjuene ble gjennomfart til hva de to siste observasjonene har
gitt av informasjon. Verkstedet ser na ut som en visuell arbeidsplass, der arbeidsplassen i
starre grad «snakker til sine ansatte og hvor det kontinuerlig jobbes for a bli bedre. Samt at
ansatte virker a veere forngyde og gjennom vernerundene gis det nd i sterre grad positive
tilbakemeldinger. Det faktum at en ser en forbedring, viser ansattes engasjement for 4 fa Lean
opp & ga. Til tross for ulike opplevelser av selve starten pa implementeringsfasen og med
dette mener jeg spesielt beslutninger knyttet opp mot mangelfull medvirkning, kommer det na
til uttrykk at de ansatte som er igjen er lojale og implementeringsfasen begynner vellykket &
ga mot slutten.

Endringer oppleves som en naturlig del av en organisasjons dynamiske tilstand sett i lys av
RE, til tross for dette antas det at organisasjoner med stor grad av fleksibilitet er mer utsatt for
ugnskede hendelser hvis de ansatte ikke er tilfreds med de endringer som foregar og dermed
reduserer deres arvakenhet. | organisasjoner med starre grad av standardisering viser
diskusjonen at detaljreguleringen standardiseringen gir kan i enkelte tilfeller redde
organisasjonene fra ugnskede hendelser pa bakgrunn av redusert arvakenhet. Dette til tross for
at organisasjoner med hgy grad av standardisering sett i lys av HRO virker a veaere noe med
motstandere til endringer, samtidig som tidligere nevnt ser ogsa slike organisasjoner behovet

for & veere fleksible for & tilpasse seg endringer.

6.2 Sikkerheten pa verkstedet
Hvilke implikasjoner opplevde de ansatte at Lean hadde for sikkerheten pa verkstedet?

Gjennom empirien kommer det tydelig frem hvordan ansatte pa verkstedet ser frem imot gkt
ryddighet, struktur og standardisering av utstyr som fglge av implementeringen av Lean og
spesielt ved anvendelse av 5S verktgyet. Farste punkt i 5S er S1- Sort, der utstyr som er

defekt eller utdatert elimineres fra verkstedet, pa denne maten gkes standardiseringen av
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utstyr. I likhet gkes standardiseringen videre gjennom S2- Set in order der det jobbes med a
standardisere det resterende utstyret som skal beholdes pa verkstedet. Eksempelvis gjennom
arbeidsbenker som er standardiserte med kun det utstyret som trengs for & gjennomfare
bestemte arbeidsoperasjoner. Standardiseringen av arbeidsbenker forstas ved at ulike
arbeidsoperasjoner tilhgrer bestemte arbeidsbenker der arbeidet skal gjennomfares, slik at
hver arbeidsbenk er tilpasset hver operasjon. Noe utstyr vil finnes pa alle arbeidsbhenkene, slik
at mindre operasjoner har gjgres pa samtlige arbeidsbenker.

Ved & eliminere utstyr som ikke er av verdi eller anvendes for & skape verdi for kunden, vil en
kunne standardisere utstyret i stgrre grad enn tidligere. Gjennom HRO kan en argumentere for
at dette kan gi gkt palitelighet, pa bakgrunn av mindre utstyr a forholde seg til, til en hver tid.
Redusert mengde forskjellig utstyr gir ogsa redusert mengde ulike arbeidsoperasjoner, eller i
det minste at arbeidsoperasjonene ma gjgres med tilnaermet likt utstyr. Valg av utstyr for a
gjennomfgre operasjonen vil bli redusert. Dette vil igjen kunne resultere i gkt grad av «routine
mode», der en arbeider pa bakgrunn av erfaring og prosedyrer. De eneste beslutningene de
ansatte har behov for a ta, er hvilke prosedyrer som skal falges. Ansatte vil ikke lenger ha
behov for & velge type utstyr som skal anvendes, fordi dette allerede er standardisert. Dette vil
i s mate kunne styrke paliteligheten pa verkstedet, med bakgrunn i studier som definerer
HRO. Der gnsket om a befinne seg i «routine mode» samt a arbeide pa bakgrunn av erfaring

og prosedyrer er det som i mange tilfeller gir hgy grad av palitelighet.

Mens i et RE perspektiv, som i starre grad vektlegger fleksibiliteten i organisasjon kan det
argumenteres for at a eliminere ungdvendig utstyr kan redusere fleksibiliteten. Dette pa
bakgrunn av ideen om at en ikke vet noe 100% sikkert, noe som betyr at en ikke med
sikkerhet vet at det utstyr en na eliminerer, aldri vil trenges pa et senere tidspunkt. Ved a
eliminere utstyr vil det bli mindre og variert utstyr tilgjengelig. Dette betyr at skulle det ved et
enkelttilfelle vaere behov for utstyr som er eliminert, eksempelvis pa en eldre vinsj som har
behov for a vedlikeholdes med eldre utstyr, vil dette kunne kreve en viss grad av kreativitet
for & vedlikeholdet. Flere informanter har papekt nettopp dette problemet, nar prosessen ved
eliminering av utstyr begynte pa verkstedet. Samtidig kan en argumentere for at fleksibiliteten
til de ansatte vil gke, ettersom det er mindre utstyr a forholde seg til hvilket kan fare til bedre
kjennskap til aktuelt utstyr i bedriften, samt hvilket utstyr som tilhgrer hverandre. Med dette

menes hvilke type utstyr som skal koples sammen. Slik sett vil de ansatte ytterligere kunne
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befinne seg i «routine mode» da det er feerre beslutninger som ma tas, tilknyttet til blant annet
hvilket utstyr en skal velge. Samtidig kan dette ogsa gke fleksibiliteten pa verkstedet, nettopp
pa bakgrunn av bedre kjennskap til det utstyret en faktisk bruker, fremfor litt kjennskap til alt

utstyr — men som ikke anvendes.

A standardisere arbeidsbenkene pa verkstedet farer til at ansatte ikke behgver & lete frem
riktig utstyr, men ga til den arbeidsbenken hvor dette utstyret er. Utstyr det er behov for er
allerede pa plass, slik at de ansatte fortlgpende kan gjennomfare arbeidsoperasjonene. Det
antas at arbeidet gjennomfgres pa bakgrunn av «routine mode». Det er naturlig a anta at dette
er et modus de ansatte kan arbeide relativt lenge i, ettersom det ikke er ngdvendig a ta
beslutninger og tenke ngye igjennom hvordan er skal arbeide. Slik sett vil dette veere
fordelaktig i forhold til & oppna Lean og effektivitet. Det foreligger klare prosedyrer og
standarder som dekker det arbeidet som skal gjennomfares, slik at de ansatte ikke har behov
for a fatte beslutninger underveis. Til tross for at HRO forstas gjennom et strengere forhold til
prosedyrer, vil ikke dette pavirke fleksibiliteten i organisasjonen sa lenge en befinner seg i
normal-tilstand. Det er narliggende a anta at ved vedlikeholds operasjoner vil bedriften i stor
grad befinne seg i normal-tilstand der de ansatte pa verkstedet kan arbeidet i «routine mode».
Dette fordi endringer i selve vedlikeholdet anses som lite sannsynlig. Derav har ikke bedriften
i sa mate behov for fleksibilitet for & handtere endringer. Naturligvis kan det forekomme
behov for modifikasjon eller defekter ved utstyret som ikke tidligere er kjent, da er det
naturlig at ansatte vil ga over i en «high tempo mode» med gkt fleksibilitet. Det antas
samtidig at ansatte da vil bevege seg over til craft eller engineering (Pettersen og Schulman,
2015) for a gjennomfare dette arbeidet far de ved farste mulighet beveger seg tilbake til

«routine».

A eliminere defekt og utdatert utstyr samt & standardisere arbeidsbenkene kan i sin tid gjere
det enklere for ansatte pa verkstedet & oppdage feil eller defekt utstyr. Ansattes evne til &
oppdage feil pa utstyr, defekt utstyr eller mangel pa utstyr kan argumenteres for at vil bli
lettere, gjennom gkt orden og struktur, samt bedre kjennskap til utstyret pa bakgrunn av
mindre utstyr & forholde seg til. Dette fordi implementeringen av Lean visualiserer
arbeidsbenkene, samt fjerner ungdvendig utstyr slik at det er lettere for de ansatte a oppdage
de resterende feilene. Med dette menes det hvis arbeidsbenken mangler noe utstyr, slik som
leder for implementeringen av Lean selv sa «Hvis det mangler utstyr fra arbeidsbenken pa
slutten av dagen, vet mekanikeren at han ikke er ferdig for dagen». Dette kan en i sa mate
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overfare til & gjelde fer og under arbeidsoperasjonen. P4 samme mate vil det veere lettere a
oppdage defekt utstyr, eksempelvis der likt utstyr er hengt opp pa sine plasser og det er en
som skiller seg ut. Dette vil relativt lett komme til synet at utstyret er defekt hvis det ikke
ligner pa de andre. Pa denne maten vil utstyret som er standardisert, pavirke evnen til a
oppdage feil ved utstyret. Derav vil gkt standardisering fare til gkt fleksibilitet. Flere
informanter mente Lean ikke ville pavirke denne evnen, men da jeg ikke kan argumentere for
at evnen vil bli redusert, er det naturlig & anta at Lean vil fremme denne evnen, fremfor &

redusere den.

A identifisere defekt utstyr og &rsaken til det er i 5S et eget underpunkt tilhgrende «S3-Shine
and Inspect» (Dennis, 2002). Der de ansatte skal bli opplert i & oppdage feil pa utstyr samt &
reparere det. Nemeth et al. (2009) i presentasjonen av Resiliente Organisasjoner mener det er
viktig & evne og respondere pa faktiske hendelser. | dette kan en forstd viktigheten av & kunne
respondere ved defekt utstyr, der en ma evne & oppdage, identifisere, gjenkjenne og evaluere
feilen for hvordan & handteres. Det er ingenting i innsamling av data som tyder pa at dette er
gjort, men igjen er arbeidsoppgavene til de ansatte pa verkstedet a reparere og vedlikeholde
utstyr, det kan dermed anses som ungdvendig. Samtidig har 5S kontinuerlig forbedring som
mal, hvilket betyr at dette likevel kunne vart aktuelt, i troen pa at en aldri blir ferdig utlert.
Arsaken til at det ikke er gjennomfart slik type laering kan skyldes to ting; 1) Det antas at
mekanikerne har tilstrekkelig kompetanse pa utstyret de anvender, slik at ytterligere leering
ikke anses som nyttig og 2) at denne type laering vil forekomme pa et senere tidspunkt nar
implementeringen er kommet lenger, eksempelvis i utviklingen av nye prosedyrer. Uavhengig
av om slik leering er gjennomfart eller ikke, ville dette umiddelbart ha styrket evnen til ansatte
a oppdage defekt utstyr. Hvilket igjen direkte ville fart til en gkt fleksibilitet i organisasjonen.

Foruten om oppleering i & oppdage feil pa utstyr, har Lean ingen direkte tilknytning til leering.
Til tross for dette har det kommet frem at standardiseringen Lean har fgrt med seg har hatt en
negativ innvirkning pa muligheten for leering. Med dette menes fasiliteten der laering kan
forega, da kontorer pa verkstedet som var frie for stay og lyd na er fjernet. Etter
implementeringen ma ansatte na gjennomfare e-leering pa datamaskiner plassert rundt i
verkstedet, hvilket ikke innbyr til gnske om & sette seg ned med eventuelle e-lerings kurs.
Bade HRO og RE anser leering som viktig aspekt for & bedre sikkerheten, der HRO har sitt

hovedfokus rettet mot leering som en del av integreringen av nye ansatte samt lsering som
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bygger opp erfaringen til hver enkelt ansatt. RE pa sin side har en av fire kjerneomrader
innenfor lering, slik sett har lering et eget fokus. Der det fokuseres pa lering av ugnskede
hendelser, men i stgrre grad leering knyttet til hvorfor en hendelse gikk bra. Funn viser at
ALTUS Intervention benytter seg av leering etter ugnskede hendelser, men at disse for det
meste gjelder hendelser offshore. Verkstedet har og grunnlag i leering fra slike hendelser,
fremfor ugnskede hendelser fra verkstedet. Samtidig papekes det at verkstedet sveert sjeldent
er utsatt for ugnskede hendelser. Hvilket er vel og bra, men RE vil da argumentere for hvorfor
dette skjer. Hva er det med verkstedet som gjer at de klarer & unnga ugnskede hendelser, ogsa
skal de ansatte kunne lare av det. Ettersom en skal ta heyde for den dynamiske tilstanden til
organisasjonen, mener RE at verkstedet evner a tilpasse seg aktuelle endringer, handteres de
til tross for stress og leverer tjenester slik som det er ment. For resiliente organisasjoner er
dette aspektet like viktig a lzere fra, som hvorfor en ugnsket hendelse oppsto. Funn viser at
ALTUS Intervention ikke tar l&erdom fra hendelser som har gatt bra, hvilket ogsa er naturlig.
Dette pa bakgrunn av de enorme ressursene som antas at kreves, hvis en skal ha en form for
granskning av alle hendelser som gar bra. Bedriften velger som et ledd i a redusere
kostnadene & implementere Lean, det antas at bedriften vil ha et ambivalent forhold til da &
ansatte personer som skal granske hvorfor det ikke oppstar flere feil. At det er bra for
bedriften & ha kunnskap og forstaelsen for hvorfor de unngar hendelser er hgyst sannsynlig
relevant, men & argumentere for en hel bedrift hvorfor dette skal implementeres vil kunne by
pa problemer. Som en ansatt pa verkstedet sa «hvis hendelsen har gatt bra, da er det vel ikke

sa veldig mye & laere».

Elimineringen av utstyr standardiserer dermed utstyrer pa verkstedet, samtidig som det er
narliggende & anta at dette ogsa gker fleksibiliteten. Sett bort ifra tilfeller ved eldre utstyr som
en sjelden gang ville hatt behov for noe av det eliminerte utstyret. Likevel, sett i et helhetlig
perspektiv, vil elimineringen av utstyr fare til bade gkt standardisering og okt fleksibilitet.
Det samme gjelder ved standardisering av arbeidsbenkene der ytterligere standardisering kan
fare til at de ansatte i stgrre grad kan forholde seg til «routine mode». Ettersom det anses som
lite sannsynlig at ansatte pa verkstedet ma ta hgyde for endringer underveis i vedlikeholds
operasjoner, vil dette ha minimal pavirkning pa fleksibiliteten. Det virker lite sannsynlig at &
standardisere arbeidsbenkene har en negativ effekt pa fleksibilitetsnivaet til organisasjonen.
Heller tvert om, der standardiserte arbeidsbenker frigjer tid, slik at ansatte i stgrre grad har tid
til & gjennomfare flere arbeidsoperasjoner i lgpet av en dag. Avslutningsvis vises det dermed

at a eliminere utstyr samt standardisere arbeidshenkene kan fare til at det er lettere & oppdage
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feil pa utstyret. Dette vil i sin tid kunne veere en stor fordel for fleksibiliteten i organisasjonen,
da dette muliggjer evnen ansatte har til & oppdage det faktiske. Det som en star ovenfor her og
na, fremfor & ikke evne a oppdage dette og fortsette arbeidet med defekt utstyr, eller enda
verre & sende defekt utstyr ut pa havet gjennom en mobilisering. Gjennom a standardisere
utstyr og arbeidsbenker, fjerne defekt utstyr og legge til rette for at ansatte i gkt grad kan
gjennomfare arbeidsoperasjoner i «routine mode» er det altsa relativt nerliggende a anta at
dette vil kunne gke sikkerheten pa verkstedet, med bakgrunn i det teoretiske rammeverket
anvendt i denne oppgaven. Til tross for at Lean ikke har noen direkte tilknytning til leering i
bedriften, vises det likevel til at etter implementeringen av Lean er fasiliteter til &
gjennomfare leering fjernet da de anses som slgsing i bedriften. Dette er det i s mate naturlig
a anta at vil kunne veere negativt for sikkerheten, i lys av bade HRO og RE er lring viktig.
Bade proaktivt, reaktivt og som en integreringsprosess for nye ansatte. Det skal riktignok
poengteres at opplaring av nye ansatte ikke antas a vaere bergrt av dette, men den

kontinuerlige leeringen for alle ansatte pa verkstedet.

6.3 Sikkerheten i organisasjonen som helhet

Hvilke implikasjoner har Lean for sikkerheten i organisasjonen som helhet?

Funn viser at spesielt & eliminere sveiseavdelingen og splittelsen av vedlikehold og
mobilisering har implikasjoner for sikkerheten bade pa verkstedet sa vel som hele

organisasjonen.

Sveiseavdelingen
Sveiseavdeling ble fjernet med argument om at & sveise samt lakkere, ikke er en del av

bedriftens kjernevirksomhet og at dette dermed kan settes ut til tredjepart. Ettersom sveising
samt lakkering faller utenfor bedriftens kjerneomrade og dermed ikke tilfgrer sluttproduktet
noen verdi har det heller ingen verdi for kunden. Alt som ikke farer til verdi for kunden skal
ifglge Lean elimineres, da det betegnes som slgsing. Eliminering av spesielt sveiseavdeling
har fert til en del reaksjoner blant de ansatte pa verkstedet, da dette for de ansatte anses som
en ngdvendighet for & kunne vere effektive, hvilket er hensikten med Lean. Samtidig har
eliminering av sveiseavdelingen standardisert verdikjeden til ALTUS Intervention og er i sa

mate i trdd med Lean filosofien.
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En ansatt pa verkstedet mener standardiseringen av verdikjeden gjennom a eliminere
sveiseavdelingen har en negativ effekt pa effektivitetsnivaet til verkstedet. Slik som
informanten forklarer det, har han et godt poeng, der tredjeparten som skal inn for &
giennomfare sveise arbeidet, ikke alltid har ngdvendig utstyr med seg. Informanten papeker at
han da ma tilbake til sitt eget arbeidssted a hente ngdvendig utstyr, fer han igjen kan reise
tilbake til verkstedet for a gjennomfare den aktuelle sveisejobben. Dette vil kunne veare
ineffektivt og ha en negativ effekt pa hensikten med Lean. Funn fra intervjuer viser at
sveiseavdelingen i tillegg ble fjernet for det foreld en avtale angaende hvem som skal overta
dette arbeidet. | s& mate befant verkstedet seg i et vakuum, der ansatte selv ikke kunne

gjennomfare sveisearbeidet, samtidig som en avtale med tredjepart ikke var opprettet.

En kan pa bakgrunn av dette argumentere for at verkstedet i spesielt vakuum perioden ville
hatt utfordringer med & bevege seg fra «routine mode» til «high tempo mode>» i lys av HRO.
Dette til tross for at verkstedet kan ha mulighet til a tilkalle flere ansatte ved gkt
arbeidsmengde og at de ansatte evner a ta beslutninger, uten a forhgre seg med ledelsen.
Problemet ved & bevege seg over til «high tempo mode» ligger i at utstyret det er behov for,
for & gjennomfare arbeidet ikke er tilstede, da dette ble ansett som slgsing og er eliminert fra
verkstedet. Denne vakuum perioden var relativt fort over og det har ikke fremkommet noe
informasjon der dette ble et aktuelt problem, men hvorledes bedriften tenkte over hvilke valg

de tok og hvilke konsekvenser det kunne fatt, er heller usikkert.

At denne perioden var relativt raskt over bringer oss over til det som anses som en mer
relevant diskusjon, at sveisearbeidet na gjennomfares av tredjepart. At elimineringen av
sveiseavdelingen har en negativ effekt pa effektiviteten kan illustreres gjennom et annet
eksempel: En mobilisering blir endret, der en annen type vinsj ma sendes ut i lgpet av 8 timer.
Det er naturlig & anta at en endring pa sa kort varsel krever at verkstedet gar fra routine til
high tempo, det finnes ingen aktuelle vinsjer som er ferdig vedlikeholdt, noe som farer til at
en av vinsjene ma vedlikeholdes og sendes innen 8 timer. Da teller hvert minutt, og slik som
flere informanter har referert til brenner det hele tiden pa verkstedet, fordi de ikke kommer
seg ovenpa. Til tross for at det er hektisk, far de ikke gjort noen ting, fordi sveisedelene de
trenger er ikke tilgjengelig. Dette er fjernet, og de ma legge inn en ordre til tredjepart som
skal ta seg til verkstedet pa ALTUS Intervention for sa a begynne dette arbeidet. Innen

tredjeparten kommer inn og arbeidet er gjennomfart, har det muligens gatt 2-3 timer, noe som
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farer til at vinsjavdelingen muligens kan ligger oppimot 3 timer bak et allerede stramt
tidsskjema og farst na kan de begynne a gjere resten av arbeidet med vedlikeholdet for sa a
sette sammen utstyret, kontrollere det og mobilisere. Dette betyr at eliminering av
sveiseavdelingen, ferte til en utfordring ved evnen til & bevege seg fra «routine mode» til
«high tempo mode» pa bakgrunn av at en ikke evner a arbeide mer effektivt, ettersom a sveise
ligger utenfor de ansattes arbeidsomrade. I likhet vil det veere utfordrende & bevege seg fra
«routine» til «craft» (jmf. Figur 5, Teknologiske variabler). Dette pa bakgrunn av at
organisasjonene ikke lenger har utstyr slik at de evner @ modifisere, vedlikeholde eller
reparere utstyr ved bruk av sveiseutstyr, i sd mate har standardiseringen av sveiseavdelingen
redusert fleksibiliteten i organisasjoner i relativt stor grad. RE fokuserer pa dynamikken i
organisasjoner og systemer, der en ikke kan standardisere i sarlig stor grad. A eliminere
sveiseavdelingen, som bidrar til & gke standardiseringen pa verkstedet, er i s3 mate negativt
ifelge RE da en ikke lenger har muligheten til & tilpasse seg endringer pa kort tid. Dette fordi
en ikke lenger kan gjere mindre sveisejobber pa egenhand, men ma ringe inn tredjeparten for
a gjennomfare dette arbeidet. Samtidig vil en i HRO argumentere for at dette ogsa kan gke
paliteligheten, ettersom de ansatte kan gjare mindre forskjellig arbeid, noe som farer til en gkt
standardisering av arbeidsoperasjonene. Feerre ulike arbeidsoperasjoner vil igjen fare til feerre

potensielle farer.

Samtidig kan en argumentere for at dette ikke vil vaere et problem nar green-tag lageret er
godt etablert. Det planlagte og for sa vidt det ikke-planlagte vedlikeholdet har da tid til &
vente pa at tredjeparten kommer inn for a gjennomfare sveiseoperasjoner, fordi
mobiliseringsdelen pa verkstedet na er uavhengig av vedlikeholdsarbeidet. Ved mobilisering,
uavhengig av om dette er en sakalt rush-mobilisering eller om dette er planlagt mobilisering
vil en kunne plukke det utstyret som skal sendes til havs, rett fra green-tag lageret. Dette igjen
avhenger naturligvis av at green-tag lageret ma opprettes og optimaliseres, slik at en ikke vil

komme i en situasjon der en ma vente pa tredjepart for a sveise far utstyret kan sendes ut.

En vil pa bakgrunn av dette ikke lenger ha et problem ved a bevege seg mellom «routine
mode» og «high tempo mode», en kan til og med argumentere for at en i lys av HRO ikke vil
ha behov for & gke til «high tempo mode» ved endring av mobilisering. Dette fordi ved
opprettelse og optimalisering av green-tag lager vil en pa verkstedet na ha redundans (jmf. S.

23 i teorikapittelet). Slik at selv om det oppstar en endring i mobilisering, har verkstedet et
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green-tag lager klart til & mobilisere fra. Dette vil ogsa kunne veere tilfelle ved gkt
arbeidsmengde, da ansatte fremdeles kan befinne seg i «routine mode» grunnet redundansen
green-tag lageret skaper. Hvilke som skal gjennomfare vedlikeholdet og hvilke som skal
giennomfagre mobiliseringsarbeidet vil det antas er mest hensiktsmessig a en av avklaring av
pa forhand. Standardiseringen av verdikjeden vil i s mate gjagre verkstedet mer palitelige
fordi de ansatte ikke trenger a gke arbeidsmengden ved a ga over til «high tempo mode», men
kan i ytterligere grad holde seg i «routine mode». Hvis en skal anse fleksibilitet som
motparten til standardiseringen, er det utfordrende & argumentere for at sveiseavdelingen vil

redusere fleksibiliteten i serlig stor grad, sa lenge green-tag lageret opprettholdes.

Gjennom RE kan en anse rush-mobilisering som en trussel type 1 (Westrum, 2006) og green-
tag lageret som en prosedyre for hvordan & handtere trusselen. Riktignok kan en ikke omtale
rush-mobilisering som en trussel for menneskelig liv og helse, men det kan likevel vere en
trussel for bedriftens omdemme. I likhet kan en ikke omtale et green-tag lager som en
prosedyre, men en kan se pa green-tag lageret som en fast mate a handtere en endring pa,
eksempelvis endring av mobilisering i s& mate kan en anse green-tag lageret som en
prosedyre. Ettersom green-tag lageret ogsa i lys av RE kan anses som en mate & handtere
endring pa, vil det ogsa her kunne omtales som en redundans. Slik at green-tag lageret vil pa
bakgrunn av begge teoriene kunne anses som en redundans, hvilket ogsa kan statte oppunder
at bedriften far gkt fleksibilitet. Ansatte kan lettere handtere endringer, hvilket er hvordan
fleksibilitet forstas i denne oppgaven, evnen til & handtere endringer. Det er videre naturlig &
anta at et green-tag lageret vil veare kostnadseffektivt og at det er nadvendig a avsette
ressurser til & handtere endring av mobilisering. | s mate har ALTUS Intervention gjennom a
opprette green-tag lageret gjort bedriften mer standardisert, effektiv, fleksibel og skapt

redundans.

Vedlikehold og mobilisering

Splittelsen mellom vedlikehold og mobilisering kan ved farste gyekast se ut til a veere et
gnske fra bedriftens side om ytterligere a befinne seg i «routine», den standardiserte delen i
HRO. Der 80% av verkstedet som bestar av vedlikehold skal standardiseres, mens de
resterende 20% tilhgrende mobilisering holdes fleksibel. Dette eksemplifiserer at verkstedet

som sadan er for dynamisk til & kunne detaljstyres gjennom standardisering fullt ut. A
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anvende HRO med mal om mest mulig standardisering vil ikke fungere i en bedrift som
ALTUS Intervention, der minimum 20% av arbeidet i hallen ikke kan standardiseres.

Nar vedlikehold og mobilisering har klare skiller og et green-tag lager er opprettet, vil en
kunne anta at verkstedet relativt enkelt kan bevege seg mellom routine og craft/engineering i
HRO (Pettersen og Schulman, 2015). En vil ved vedlikeholdsarbeid (80%) holde seg i
rubrikken routine der en gjennomfarer vedlikeholdet pa bakgrunn av anvendte prosedyrer.
Ved en planlagt mobilisering, men spesielt ved rush-mobilisering vil en bevege seg over i
craft for & gjennomfare (rush-)mobiliseringen for sa & bevege seg tilbake til routine og det
arbeidet som var planlagt for dagen. Slik sett ser det ut til at verkstedet gjennom dette kan
standardiseres i hay grad, hvilket i lys av HRO vil vaere mer palitelig og gjennom Lean vil det
vaere mer effektivt. Palitelighet og effektivitet fra verkstedet, vil videre kunne gi
ringvirkninger til resten at organisasjonen. Da utstyr som sendes ut innehar en viss grad av
palitelighet, samtidig som det kan antas at utstyret kan sendes raskere ut, hvilket vil fgre til
mindre nede-tid pa plattformen. Grunnet standardiseringen og derav muligheten til & befinne
seg i routine i gkt grad, antas a veere positivt for muligheten til & kontrollert bevege seg over
til craft eller engineering. Dette fordi en ikke konstant beveger seg frem og tilbake, men at
hver gang en beveger seg over til craft eller engineering, foregar dette nar verkstedet er under
kontroll og uten kaos. Nar endringen er gjennomfart, kan ansatte like kontrollert bevege seg
tilbake til routine og igjen ha full oversikt over bade hva som skal gjeres i forbindelse med

vedlikehold og mobilisering.

En slik sammenfatning er likevel noe problematisk pa bakgrunn av at craft og engineering
anses som unormal tilstand, en tilstand en ikke gnsker a befinne seg i lenger enn ngdvendig.
Det er naturlig 3 anta at ALTUS Intervention gnsker a standardisere s3 mye av arbeidet pa
verkstedet som mulig, likevel kan en ikke omtale mobiliseringsdelen som unormal-tilstand
bare fordi det ikke kan standardiseres. I lys av HRO vil en eliminere usikkerhet i stgrst mulig
grad, hvilket ikke er mulig ved mobilisering, slik sett kan en anse at HRO vil omtale
mobilisering som unormal-tilstand. Samtidig viser HRO at alt ikke kan standardiseres
gjennom lagmgnstrene routine mode, high tempo mode og emergency response, hvilket igjen
likevel viser at verkstedet er palitelig til tross for at ikke alt kan standardiseres. Hvis en falger
HRO og omtaler mobiliseringdelen, endret eller uendret, som unormal tilstand vil det veere

naturlig at lagmanstre endres fra «routine mode» til «high tempo mode» (LaPorte og
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Consolini, 1991). Da arbeidsmengden under en tidsperiode vil gke, men at det fremdeles er de
samme ansatte som gjennomfarer arbeidet. Sannsynligheten for ulykker vil ifglge HRO gke i
dette lagmansteret, fordi en gjennomfarer flere arbeidsoperasjoner samtidig. Dermed vil en i
HRO gnske seg tilbake til «routine mode». Det er naturlig a anta at de ansatte pa verkstedet
ikke vil omtale mobiliseringsdelen av arbeidet deres i trad med HRO, pa bakgrunn av at
mobilisering ogsa anses som en rutine da det kan oppsta flere ganger daglig. Likevel er det
ikke utenkelig a anse at de ansatte jobber under «high tempo mode» i den forstand at under en
rush-mobilisering jobber de ansatte tettere oppunder maks kapasiteten til verkstedet, for a

imgtekomme kundens gnsker og behov.

Ettersom de ansatte anser (rush) mobilisering som noe normalt i bedriften kan en argumentere
for at dette i lys av RE er en del av den dynamiske tilstanden til verkstedet og organisasjonen
for gvrig. Det anses som normalt at ikke alt kan detaljstyres og at de ansatte ma beholde deres
autonomi for a kunne ta egne beslutninger i lgpet av en dag. Fremfor a bevege seg kontrollert
ut og inn av ulike rubrikker, er det en dynamisk tilstand i hele organisasjonen som tilpasser
seg de endringer og situasjoner en star ovenfor. De ansatte tilpasser seg endring av
mobilisering, gjennom & handtere endringen pa bakgrunn av erfaring fra lignende situasjoner.
Til tross for at HRO ikke forstas gjennom direkte a ta hensyn til den dynamiske tilstanden i
organisasjonen, kan en likevel pa bakgrunn av muligheten til & bevege seg mellom ulike
lagmenstre forstda HRO ved at dynamikken tas hensyn til. | s3 méte forstas teorien dit hen at
en ikke gnsker fleksibilitet i organisasjoner, men at studier av HRO viser at dette er noe en ma
ta hensyn til og at dette gjgres gjennom a endre lagmenstre. Derfor er de ulike lagmgnstrene
HROs fleksibilitet. Det er naturlig & anta at verkstedet opprettholder en balanse mellom
standardisering og fleksibilitet, men at en ikke klarer & utrykke kun gjennom en av teoriene,

men at teoriene i s& mate drar nytte av hverandre for a forklare denne balansen.

En ansatt pa verkstedet gnsker en form for standardisering av mobilisering, gjennom a innfare
klare «fiskecontainere» og «arbeidscontainere» som vil gjgre organisasjonen ytterligere
forberedt pa a handtere endring av mobilisering, men ogsa forberedt pa at utstyr kan mistes
ned i oljebrgnnen. En kan argumentere for at slike containere allerede burde veert etablert pa
bakgrunn av type 1 trussel (Westrum, 2006). | likhet med green-tag lageret, som diskutert
tidligere, vil containere kunne anses som prosedyrer for hvordan a handtere endringer i

organisasjonen. | dette tilfellet kan det veere hvis en tool faller ned i brannen og ma fiskes opp
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igjen. Riktignok skal det sies at det ikke er fare for liv og helse ved at et tool faller ned i
brgnnen, men det er likevel fare for bedriftens omdgmme og konkurransen om fremtidige
kontrakter. Dette fordi bedriften i sa mate lever av a levere tjenester, ved mye nede-tid pa
plattformen fordi en har mistet utstyr, vil dette kunne skape negativ omtale. A ha klare
containere slik som en «fiskecontainer» vil dermed gjgre ALTUS Intervention mer fleksible

og i stand til & handtere situasjonen pa en rask og effektiv mate.

Prosedyrer

| teorien ble det papekt at i lys av RE vises det til at flere ansatte i den skarpe enden, altsa pa
gulvet, ikke har mulighet til & fglge standarder i form av prosedyrer til enhver tid. Dette kan
en se pa som en fleksibilitet i organisasjonen, ettersom ALTUS Intervention pa generell basis
har et fatall av alvorlige hendelser, til tross for at avvik fra prosedyrer forekommer. Samtlige
informanter oppgir at de anvender erfaring fremfor prosedyrer, en kan forsta dette ved at
prosedyrene er innlert hos alle ansatte, hvilket vil veere optimalt ifglge HRO. Da «routine
mode» i HRO i denne oppgaven forstas som et modus basert pa faste standarder og
prosedyrer for hvordan a gjennomfare operasjoner, til tross for at disse er innlert. | s3 mate
refererer altsa «routine mode» i denne oppgaven til standarder og prosedyrer, mens a gjere
noe pa bakgrunn av en rutine, kan vare preget av bade erfaring, den daglige praksisen i
kombinasjon med prosedyrer og standarder. Resultater tyder samtidig pa at dette ikke er
tilfelle pa verkstedet, at alle ansatte ikke har prosedyrer og standarder innlaert, men at erfaring
informantene henviser til er gjennom opplering gitt av andre ansatte og den mekaniske
bakgrunnen de hadde fer ansettelse pa verkstedet. Dette er i sa mate i trad med hva Pettersen
og Schulman (2015) henviser til som en av flere grunnlag for hvordan HRO evner & unnga
usikkerhet, nemlig a beskytte den sosiale strukturen. Der nye ansatte integreres pa en god
mate, gjennom laring og sosialisering over en lengre periode. Hvorledes dette er bedre enn &
kunne prosedyrene pa rams i forhold til paliteligheten er ikke relevant & diskuteres i dette
studiet. Det kan likevel argumenteres for at fleksibiliteten og ansattes autonomi lettere
bevares, ved a arbeide pa bakgrunn av erfaring enn prosedyrer. Dette fordi det antas at ansatte
lettere evner & handtere hendelser og situasjoner, hvis de ikke er avhengig av a falge
prosedyrer til punkt og prikke. Denne antagelsen stattes av Grote (2004) som uttrykker en
bekymring ved at for mange prosedyrer og regler hemmes ansattes evne til a gjere det rette,
spesielt under forstyrrelser i systemet. Samtidig som det antas at fleksibiliteten bevares ved

erfaring, kan det argumenteres for at arbeid pa bakgrunn av prosedyrer gagner effektiviteten
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best, hvilket er hensikten med Lean. Dette pa bakgrunn av at ansatte ikke trenger a ta stilling
til noen beslutninger i lgpet av arbeidsdagen, men at alt ligger klart om hvordan de ulike
arbeidsoperasjonene skal fglges. Pa en annen side vil det veere ineffektivt a arbeide pa
bakgrunn av prosedyrer slik HRO gnsker i «routine mode» hvis prosedyrene ikke er leert
utenat hos de ansatte, det vil ta relativt lang tid hvis en skal lete frem nye prosedyrer for hver
operasjon som skal gjennomfgres. En annen bakdel ved & arbeide pa bakgrunn av tillerte
prosedyrer er hvorledes de ansatte evner a fange opp endringer ved prosedyren, for a sikre
dette kan det argumenteres for behovet ved a lete frem prosedyrer ved hver operasjon og falge
den siste oppdaterte prosedyren, men dette vil igjen kunne veere lite effektivt. Hvis en da
jobber pa bakgrunn av erfaring slik det forstas i ALTUS Intervention, kan en anta at til tross
for at prosedyrene ikke anvendes fgr hver operasjon, ivaretas sikkerheten likevel ettersom de

ansattes autonomi og fleksibiliteten ivaretas.

Tidspress legges til grunn for avvik fra prosedyrer pa verkstedet til ALTUS Intervention. En
kan dermed anta at ettersom tidspress er arsaken, er det et behov for fleksibilitet i
organisasjonen, slik at verkstedet far klargjort og levert utstyr i tide. Det er narliggende a anta
ati lys av HRO er avvik fra prosedyrer lite gnskelig, ettersom HRO forstas gjennom at
standardisering gir palitelighet. Til tross for at HRO tilnzrmer seg sikkerhet ved stor grad av
detaljstyring, viser en igjen gjennom lagmgnstre at detaljstyring ikke alltid vil veere mulig.
Derav er det narliggende & anta at ogsa avvik vil forekomme i HRO. Pa bakgrunn av at
ansatte med ekspertkunnskap er de som anses a evne a ta egne beslutninger, kan det likevel
antas at avvik fra prosedyrer av ansatte pa gulvet, likevel ikke burde forekomme. Hvor
grensen mellom hvilke ansatte som har denne ekspertkunnskapen og ikke, kommer ikke til
synet gjennom det teoretiske rammeverket i denne oppgaven. Til tross for dette er det
fremdeles naturlig & anta at ikke «alle» ansatte pa gulvet innehar denne ekspertkunnskapen til
a fatte egne beslutninger. | den forbindelse er det utfordrende a karakterisere verkstedet som
en hgypalitelig organisasjon, nettopp fordi «routine mode» baserer seg pa at prosedyrer fglges
kontinuerlig og at dette ikke gjeres pa verkstedet. «<High tempo mode» karakteriseres ogsa
gjennom standardisering, men i et hgyere tempo, der potensielle farer er fler og muligheten
for tilpasning ma gkes pa bakgrunn av dette. Dermed antas det at en ikke kan bruke tidspress
som en unnskyldning til hvorfor en avviker fra prosedyrene i lys av HRO, da eneste endring
ved bytte av et slikt lagmgnster er behovet for flere ansatte til a bidra for & gjennomfare

eksempelvis en arbeidsoperasjon for a klare a sluttfere den i tide. Slik sett er det naturlig &
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anta at avvik fra prosedyrer ikke er direkte gnskelig i HRO, men at teorien erkjenner at dette
forekommer gjennom behovet for fleksibilitet.

Spersmalet vil i den forstand vere hvorledes en tar hgyde for variabiliteten i organisasjonen,
systemet, konteksten og situasjonen. P& bakgrunn av dette kan det se ut som at ALTUS
Intervention ikke noen gang vil kunne standardiseres i den grad en forstar behovet for
standardisering gjennom HRO. Dette ettersom de alltid vil matte ta hensyn til variabilitet bade
intern og eksternt, muligens spesielt i forhold til endring av mobilisering hvilket oppstar
daglig. 1 forhold til ngdvendigheten av & kunne tilpasse seg internt og ekstern miljg vil

fleksibilitet slik det presenteres gjennom RE i sterre grad ta hgyde for dette behovet.

| RE kan en se avvik fra prosedyrene som en mate 4 tilpasse seg den dynamiske konteksten de
ansatte opererer i. Dette pa bakgrunn av at ansatte fleksibelt beveger seg ut av en standardisert
rutine for a tilpasse seg, eksempelvis tidspress. Dette betyr at de ansatte pa verkstedet velger &
bevisst avvike fra prosedyrene for a tilfredsstille kundens forventninger om levering. Som det
fremkommer i intervjuene gjgres denne type avvik pa en sikker mate, der flere parter
involveres og det kontrolleres med offshore ansatte hvorledes dette er en godkjent lgsning. At
de ansatte pa havet gjennomfarer siste rest av vedlikehold, for pa den maten a fa utstyret sendt
ut. Slik sett handterer verkstedet seg tidspresset ved a tilpasse seg gjennom avvik fra
prosedyrene, organisasjonen pa sin side har kunne levert tjenestene sine til tross for perioder
med stress. Gjennom HRO kan vi se en lignende tilpasning for a rekke eventuelle tidsfrister,
der en endrer lagmenster for a tilpasse seg gkt oppdragsmengde med tilhgrende
stressperioder, henholdsvis fra «routine mode» til «high tempo mode». Dette betyr at gjennom
begge teoriene ser en behovet for fleksibelt & tilpasse seg endringer slik det ogsé er behov for

i hverdagen til en bedrift som ALTUS Intervention. Med underbyggelse i teoriene kan en
forsta det som at balansen mellom fleksibilitet og standardisering vil veere et mal i seg selv,
ikke ngdvendigvis at malet er a fullt ut veere standardisert og at variabilitet er noe en skal
forsgke a unnga. En kan i motsetning forsta effektivitetsprosessen Lean som helhet, som en
filosofi der en skal eliminere mest mulig fleksibilitet og standardiserer i stgrst mulig grad. Det
er ogsa dette Lean har fatt kritikk for tidligere, i forbindelse med hvorledes ansattes autonomi
blir ivaretatt gjennom Lean.
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Gjennom pastanden «Lean kan standardisere arbeidsmetoden sa mye at de ansatte pa
verkstedet kan fa reduserte forutsetninger for a veere kreative og improvisere» fremkom det
for det meste at dette ikke var a anse som noen fare for en bedrift som ALTUS Intervention.
Enten pa bakgrunn av at kreativitet ikke skal forekomme pa verkstedet, eller fordi de ansatte
fremdeles ma vere kreative ved eksempelvis vedlikehold av gammelt utstyr. Likevel kan det
argumenteres for at standardiseringen Lean gir gjennom bade utstyr, nye prosedyrer og
verdikjeden vil kunne pavirke ansattes evne til a tenke utenfor prosedyrer og standarder. Dette
fordi de ansatte sa mye som mulig skal befinne seg innenfor «routine mode» eventuelt «high
tempo mode». Ettersom hele 80% av det som gjennomfares pa verkstedet etter
implementeringen av Lean skal baseres pa standardisering. | typiske organisasjoner som
kjennetegn ved HRO bygger pa, vil det kunne antas at behovet er starre for en slik
standardisering. Ikke pa bakgrunn av effektivitet, men pa bakgrunn av sikkerhet. Da en forstar
HRO ved at stor grad av standardisering gir lite muligheter for egen tolkning fra ansatte som
igjen farer til et fatall ugnskede hendelser. Altsa at utviklet standardisering og detaljregulering
gjennom flere ar, farer til at en i stor grad unngar ulykker. For ALTUS Intervention derimot,
hvor behovet for egen tolkning og fleksibilitet er stor pa bakgrunn av eksempelvis endring av
mobilisering kan en ikke forvente at ansatte hele tiden kan befinne seg i «routine mode» og
falge alle prosedyrer og standarder til enhver tid. Det er naturlig & anta at nar sa store deler av
arbeidet er preget av standardisering, vil dette kunne gi lite utfordringer til de ansatte med
tanke pa & se nye lgsninger og alternativer. Riktignok argumenterer flere informanter
deriblant leder for implementeringen av Lean, at det ikke vil vaere behov for at de ansatte ma
tenke utenfor standarder og prosedyrer. Ettersom de ansatte i starst mulig grad skal holde seg
innenfor «routine mode» og arbeidet pa bakgrunn av prosedyrer i kombinasjon med eventuell
erfaring som de har opparbeidet seg pa verkstedet. Det antas likevel at dette kan fare til en
utfordring nar verkstedet er i en situasjon hvor de virkelige ma handle annerledes, de ma
tilpasse seg en endring og som det papekes i HRO ma dette skje raskt, det er ikke tid til
vente pa at beslutningene blir tatt av ledelsen, de ma tas av de ansatte. En kan ikke garantere
at ansatte pa verkstedet aldri vil komme utfor slike situasjoner. Dette er satt pa spissen, men
gjennom denne diskusjonen mener jeg det kommer til synet behovet for organisasjonene a
fremdeles beholde de ansattes evne til a tenke selv, uten a hele tiden matte forholde seg til
nedskrevne prosedyrer som forklarer alt ned til minste detalj. For nar hendelser farst skjer,
star de der uten evnen til & avvike fra prosedyrer. Naturligvis vil de bruke skjgnn, men slik

Lean er forstatt i dette studiet, har ikke verkstedet noe behov for & veere kreative. En slik
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omvending oppstar naturligvis ikke plutselig, det vil veere gradvis, men faktum er at hvis en
ikke er klar over en slik fare fra begynnelsen av og alt foregar ut i fra prosedyrer kan dette far
konsekvenser. Woods og Shattuck (2000, i Grote 2004) mener at det under ikke-
standardiserte hendelser kan komme til syne at ansatte med liten grad av frihet og fleksibilitet,
men stor grad av standardisering ikke innser nar de ma ga over til en mer avansert mate a

handtere en hendelse pa, utover regler og prosedyrer.

Et annet vesentlig poeng er at prosedyrene ikke er endret som fglge av Lean, derav kan en
heller ikke pasta at Lean i den forstand har hatt en negativ implikasjon for standardiseringen i
bedriften. Tvert imot kan en heller anta at prosedyrene vil bli enklere a fglge i fremtiden, som
et resultat av nye prosedyrer som baseres pa Lean tankematen. Dette pa bakgrunn av Leder
for implementeringen av Lean, sitt syn pa dagens prosedyrer, der han mener at disse er for
kompliserte og dermed at ingen falger dem. | tillegg er det tidligere poengtert at det er
sannsynlig at Lean farer til gkt effektivitet og redusert stress i bedriften, hvilket igjen kan fare
til at prosedyrer blir fulgt. Dette ettersom tidspress er oppgitt som den starste arsaken til at
prosedyrer ikke blir fulgt og tidspresset muligens reduseres i bedriften etter implementeringen
av Lean. Til tross for at fa informanter fra verkstedet mener for kompliserte prosedyrer er
arsaken til at de ikke fglges, mener leder for implementeringen av Lean dette. Hvilket er i trad
med hva Hollnagel (2008) presenterer i teorien om RE ogsa. Der han mener at mange
prosedyrer er for kompliserte i tillegg til & vaere for detaljregulerte til & kunne falges.
Organisasjoner som HRO bygger pa, deriblant flybransjen og kjernekraftverk skiller seg i sa
mate fra organisasjoner i oljebransjen slik som ALTUS Intervention, der muligens behovet
for detaljregulering ikke er like stort. Eventuelt at en vektlegger fleksibilitet og kompetansen
til hver enkelt ansatt i starre grad enn standarder, prosedyrer og detaljregulering. Dette hgres
relativt flott ut i forhold til ansattes autonomi og tilliten til de ansatte. Samtidig skal en ikke
glemme at bakgrunnen for hvorfor flybransjen og kjernekraftverk som HRO i mange tilfeller
baseres pa evner a unnga ulykker, er nettopp pa bakgrunn av den sterke detaljreguleringen.
Det skal ogsa sies at HRO som tidligere vist, gjennom de ulike lagmgnstrene erkjenner at alle
organisasjoner og systemer ikke evner like store grad av detaljregulering i alle tilfeller. Slik
sett kan en forsta HRO ved at i organisasjoner og systemer der detaljregulering lar seg gjare,
burde dette gjares, mens i bedrifter der dette ikke lar seg gjare, tilpasser en seg dette gjennom

lagmanstrene. | tillegg skal en ogsa erkjenne at alle organisasjoner ikke kan identifiseres med
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HRO, som refererer til ekstremt palitelige organisasjoner til tross for relativt sma feil som kan
fare til enorme katastrofer.

Til tross for at ALTUS Intervention implementerer Lean og dermed gker standardisering, er
det lite trolig at de gnsker a ytterligere befinne seg i «Routine mode» med ytterligere bruk av
prosedyrer og detaljregulering. Dette pa bakgrunn av at det ser ut til at effektiviteten vil
reduseres, hvilket strider imot Lean og at innfgring av handfaste prosedyrer som alltid skal
falges vil endre hele maten verkstedet jobber pa. Det er dermed mer naturlig a anta at
verkstedet vil gjennomfare arbeidsoperasjoner pa samme mate som tidligere og dermed
beholde ansattes autonomi og fleksibilitet i arbeidet. Lean og 5S vil altsa gjennom & eliminere
sveiseavdelingen fra verdikjeden, gke standardiseringen pa verkstedet. Dette argumenteres det
for at vil gjere verkstedet mer palitelig, da de ansatte i mindre grad har behov for & bevege seg
fra «routine mode» til «high tempo mode». Samtidig kan en anse opprettelsen av green-tag
lageret som en prosedyre & handtere endring av mobilisering pa, som i sa mate vil gke
fleksibiliteten i organisasjonen og dermed gjgre verkstedet mer resilient. Standardiseringen av
verdikjeden, har i dette tilfelle dermed ogsa gkt fleksibiliteten.

A eliminere sveiseavdelingen kan tolkes slik at det vil kunne skape negative konsekvenser for
driften offshore, da sma og raske arbeidsoperasjoner ikke kan gjennomfares av de ansatte selv
pa verkstedet. Samtidig er det naturlig & anta at dette likevel ikke vil vaere problematisk nar
vedlikehold og mobilisering deles, ettersom dette vil gi sterre forutsigbarhet i hele bedriften.
Det forekommer avvik fra prosedyrer i bedriften, samtidig som disse virker a vaere under
kontrollerte omstendigheter slik at de kan anses som en fleksibel tilpasning til aktivitetsniva
eller andre faktorer fremfor direkte avvik. Avslutningsvis er det naturlig & anta at i en bedrift
som ALTUS Intervention vil det ikke veere fare for ansattes autonomi pa bakgrunn av for mye
rutinepreget arbeid som et resultat av implementeringen av Lean. Samtidig er det likevel
viktig & poengtere at det anses som ngdvendig a likevel ta hgyde for dette, slik at ledelsen er
klar over hvilke eventuelle konsekvenser som er knyttet til @ anvende Lean som en

effektiviseringsprosess.
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6.4 Forholdet mellom standardisering og fleksibilitet
I tabellen nedenfor presenteres resultatene fra diskusjonen, hvilke endringer som er

gjennomfart pa verkstedet med bakgrunn i Lean og tilhgrende implikasjoner for
standardisering og fleksibilitet. Prosedyrer er det eneste resultatet der det ikke har foregatt
noen direkte endringer, likevel anses det som et viktig resultat, pa bakgrunn av forventing om
endring pa senere tidspunkt. I tillegg antas det at etter implementeringen av Lean vil
prosedyrer antas a lette kunne fglges, da tidspress oppgis som arsak til avvik. Prosedyrer og
leering er det eneste som refereres til med lav grad av standardisering, resten av resultatene gir
hgy standardisering. Sveiseavdelingen er skissert med bade hgy og lav fleksibilitet, dette er pa
bakgrunn av lav fleksibilitet sett i lys av at ansatte ikke har muligheten til & gjennomfare sma
sporadiske jobber. Samtidig antas det at dette ikke vil veere noe problem pa bakgrunn av
green-tag lageret som dermed farer til at & ikke gjennomfare sveisejobber gjer bedriften mer
fleksibel. Bade opprettelse av green-tag lager, splittelse av vedlikehold og mobilisering og
standardiserte utstyrsbenker farer til hgy grad av fleksibilitet samtidig som standardiseringen
gker. A fjerne utstyr gir lav fleksibilitet, p& bakgrunn av enkelte informanters opplevelse av at
utstyr det er behov for er kastes. Nar dette utstyret da skal vedlikeholdes star de igjen uten
utstyr. Hvorledes dette blir aktuelt, eller om utstyret som hadde behov for fjernet utstyr selv er
fjernet vites ikke. Ved standardisering av verkstedet ble tilsynelatende fasilitetene for laering

(e-leering) fjernet, hvilket forstas ved at standarder og fleksibiliteten i forhold til et gnske om

leering er lav.

FLEKSIBILITET

Lav/hgy

Hoy

Hoy

Lav

Hoy

Hoy

Lav

Tabell 3, lllustrasjon av diskusjon

Tabellen viser dermed pé bakgrunn av diskusjon at det virker & vaere en balanse mellom

standardisering og fleksibilitet pa verkstedet. Det er et gjensidig forhold som vil avhenge av
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hverandre, det vil ogsa avhenge av hvilke typer endringer en gjennomfarer. Ikke alle
endringer farer til hgy standardisering og hay fleksibilitet, men det kan ogsa avhenge av
hverandre i andre retninger. Det som ogsa er noe overraskende er at det virker som at teoriene
ikke Kklarer a fange opp den balansen virksomheter faktisk ma ta hensyn til. Dette pa bakgrunn
av at ingen av teoriene passer til hvordan balansen fungerer i praksis pa verkstedet, av valgte
teorier har HRO et starre fokus pa standardisering enn RE, mens RE har et stgrre fokus pa
fleksibilitet enn HRO. Selv om en ikke oppfatter at det etterstrebes en balanse i nevnte teorier,
skal det poengteres at HRO tar hensyn til fleksibilitet gjennom lagmenstrene, mens RE tar
hensyn til standardisering gjennom standarder og prosedyrer i bunn. Likevel fanger ingen av
teoriene opp balansen som ALTUS Intervention tilsynelatende innehar pa verkstedet, teoriene
etterstreber det samme, sikkerhet og palitelighet, men veien de gar er henholdsvis gjennom

standardisering og fleksibilitet.

Selv om en skulle tro at teoriene hadde fanget opp balansen pa verkstedet noen bedre, er dette
likevel ikke sa overraskende. Teorien omkring HRO bygger pa kjennetegn fra spesifikke
organisasjoner, teorien sier altsa ingenting om hvordan en skal bli en hgypalitelig
organisasjon, den sier noe om hvilke kjennetegn en hgypalitelig organisasjon har. RE derimot
er en relativt ny teori som antas a ikke vare utfordret nok, teorien tolkes i stgrre grad som en
oppskrift for hvordan a oppna en resilient organisasjon. Dette virker likevel a vere
utfordrende da teorien krever relativt mye ressurser i form av bade tid og penger for & kunne
analysere alle aspekter ved organisasjon slik som det tilsynelatende virker som at RE krever.
Hensikten med denne oppgaven var aldri & skulle omtale ALTUS Intervention som en HRO
eller RE, studiet viser at verkstedet har elementer av begge teoriene. Det mest
utmerkelsesverdige er muligens evnen verkstedet har til 3 falge standarder og prosedyrer i en
«routine mode» der dette er hensiktsmessig. Samtidig evner verkstedet effektivt & ga over i et
slags fleksibelt modus der de arbeider pa bakgrunn av erfaring og kunnskap. Graden av
fleksibilitet virker a vaere neermere RE enn HRO, men likevel er det mer standardisering enn
hva RE virker a referer til. Det er ikke kun ved «high tempo mode» de er fleksible og det er
heller ikke kun spesifikke ansatte som er fleksible, det er alle ansatte. Aller helst de pa gulvet,
ansatte lengst ned i organisasjon virker a evne effektivt & bevege seg mellom standardisering
og fleksibilitet.
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6.5 Forslag til videre forskning
Det kunne veert interessant & undersgkt mer inngaende hvilke kjennetegn ALTUS Intervention

har fra henholdsvis RE og HRO i etterkant av at Lean er ferdig implementert. Eventuelt
hvilke elementer en ikke finner hos ALTUS Intervention og hva som kan antas a vere
arsaken til at de likevel unngar alvorlige ulykker og/eller evner & handtere store ulykker. |
denne masteroppgaven har det fremkommet at Lean har gkt standardiseringen pa verkstedet,
men ettersom det ikke er gjort noe med prosedyrene enda vites det ikke hvorledes de ansattes
autonomi ivaretas. Derav kunne dette ogsa vert av interesse, dette studiet avdekker ikke at

ansattes autonomi reduseres, men reduseres det etter lengre anvendelse av Lean?

Denne masteroppgaven har kun tatt for seg prinsippene i Lean og verktgyet 5S, men hvilke
implikasjoner har andre Lean-verktgy for balansen mellom standardisering og fleksibilitet?
Eksempelvis kan dette gjelde Six Sigma eller Just-in-time. Gjennom arbeidet med denne
oppgaven fremkommer det at ved implementering av Lean foregar det endringer i
organisasjon, som pavirker standardiseringen og fleksibiliteten. Det er dermed naturlig & anta

at andre Lean-verktgy ogsa vil kunne ha implikasjoner for sikkerheten.
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7.0 Konklusjon
Formalet med denne masteroppgaven var a beskrive og drgfte hvordan implementeringen av

Lean pavirker forholdet mellom fleksibilitet og standardisering og hvilke implikasjoner dette
har for sikkerheten pa verkstedet til ALTUS Intervention. Dette er gjennomfert ved a
undersgke ansattes opplevelse av implementeringsfasen, samt hvordan Lean pavirker

balansen mellom standardisering og fleksibilitet bade pa verkstedet og i bedriften som helhet.

Lean ma forstas som en filosofi med hensikt a effektivisere en organisasjon gjennom
standardiserte prosesser og visuell arbeidsplass. Grunnet variabiliteten pa verkstedet til
ALTUS Intervention, krever en implementering av Lean en skreddersydd tilpasning.
Prosessene pa verkstedet kan ikke forstas som et samleband, men ma forstas gjennom en
dynamisk organisasjon bestdende av menneske og teknologi. Under arbeidet med denne
masteroppgaven ble det tydelig at i ALTUS Intervention er det ikke mulig a skille
standardisering og fleksibilitet fra hverandre i sarlig stor grad, men at disse ma sees pa som et

gjensidig forhold.

Diskusjonen viser at etter implementeringen av Lean og gjennomfgringen av endringer som et
resultat av dette, kan en anta at balansen mellom standardisering og fleksibilitet hos ALTUS
Intervention har blitt bedre. Dette pa bakgrunn av gkt standardisering, som i de fleste tilfeller
ogsa gir gkt fleksibilitet (jmf. Tabell 3. «lllustrasjon av diskusjon»). | antagelsen om en bedre
balanse, ligger det ogsa en antagelse om en positiv ringvirkning til sikkerheten bade pa
verkstedet og i organisasjonen som helhet. Ettersom dette studiet ikke tar for seg noen
sammenligner, vites det ikke hvordan forholdet mellom standardisering og fleksibilitet var far
implementeringen. Likevel er det relativt naturlig & anta at i tilfeller der en gker
standardiseringen og samtidig gker fleksibiliteten, vil skape en bedre balanse enn ved mindre
grad at standardisering og muligens en hgyere grad av fleksibilitet, som det antas at var tilfelle
tidligere.

Resultater viser at informantene var positive til @ implementere Lean pa verkstedet, der de
ansatte sa frem imot gkt ryddighet, oversikt og struktur. Likevel har implementeringsfasen
veert utfordrende, spesielt gjelder dette maten implementeringen startet pa og

brukermedvirkning. Det antas at dette delvis resulterte i at enkelte ansatte valgte a avslutte sitt
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arbeidsforhold i bedriften hvilket pa kortere sikt kan ha negative implikasjoner for sikkerheten
i bedriften. Dette pa bakgrunn av utfordringer ved a befinne seg i det HRO omtaler som «high
tempo mode» der det refereres til kompetanserike ansatte som fatter beslutninger. Det antas
likevel at etter en periode vil ikke dette lenger veere utfordrende for bedriften da det er
naturlig at andre ansatte vil overta deres roller. Mot slutten av dette studiet, oppleves det at de
ansatte na er fortrolige med implementeringen av Lean og at det i verkstedet arbeides etter de

endringer som er gjennomfert og ellers som normalt.

Resultatene fra implementeringen av Lean skissert i tabell 3 «Illustrasjon av diskusjon» viser
de starre endringene som er gjennomfart pa verkstedet, noen av disse har ogsa pavirkning for
organisasjonen som helhet, ogsa offshore. Ved a gke standardiseringen spesielt av utstyr og
arbeidsbenker argumenteres det for at dette bedrer sikkerheten i organisasjonen. Sikkerheten
for de ansatte i forhold til at det er mindre utstyr som har potensialet til & falle samt mindre
utstyr & potensielt snuble i. Det vil veere mindre utstyr generelt pa verkstedet, noe som vil
veere positivt sett opp imot fremkommelighet, bade til utstyr men ogsa for trucker som skal
ut/inn av verkstedet. | likhet vil standardisert utstyr og arbeidsbenker bidra til & sikre at riktige
deler koples til riktig utstyr samt at arbeidsoperasjonene vil veere preget av «routine mode» da
utstyret som anvendes er mer likt, dette vil veere sikkerhetsmessig veere positivt bade for
verkstedet og offshore. En annen vesentlig endring er splittelsen av vedlikehold og
mobilisering som er tenkt at vil bidra til 3 frigjgre tid og skape mindre stress. Faktoren stress
ble ilagt arsaken til at ansatte pa verkstedet enkelte ganger matte avvike fra prosedyrene. Ved
implementeringen av Lean og pafglgende endringer kan det tenkes at hvis stress faktisk er den
starste arsaken til avvik, at dette na i fremtiden kan unngas. Dette vil ogsa veere positivt for
ansatte offshore, da de ikke lenger behgver a ferdigstille vedlikehold pa plattformen. At
arbeid som skulle veert gjort pa verkstedet gjenstar nar utstyret mobiliser er det naturlig & anta
at vil kunne skape noe stress og muligens frustrasjon for ansatte pa plattformene. Det er
naturlig & anta at hvis en evner a fjerne noe av det stresset og frustrasjonen vil dette ogsa veere
positivt for sikkerheten offshore. Den stgrste forbedringen som gjgres gjennom Lean som har
implikasjoner for sikkerheten offshore virker a veere splittelsen mellom vedlikehold og
mobilisering, samt forbedringen av datasystemet M3. Dette forer til mer oversikt og mindre
stress pa verkstedet, noe som kan fare til bedre forutsetninger for at utstyr som skal sendes ut
foregar i riktig tidsrom, til riktig plattform, at alt utstyr er pa plass og at utstyr som sendes ut

ogsa i dette tilfelle er korrekt vedlikeholdt.
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Vedlegg 1

Intervjuguide til intervju av informanter ved ALTUS
Intervention

Kort om meg selv og hva studien gar ut pa.
Informerer om at det er gnskelig med eksempler

Informanten
e Alder:

e Stilling:

e Antall ar i stilling:

e Har du tidligere hatt en annen stilling i firmaet?

e Kan du fortelle meg hvordan en vanlig arbeidsdag er for deg?

Tema 1 — Sikkerheten pa verkstedet
1. Hva betyr sikkerhet for deg i ditt arbeid, og hvordan forholder du deg til sikkerhet?

2. Kan du fortelle meg din opplevelse av sikkerheten pa verkstedet, gjerne med
eksempler?
A) Hvaer bra?
B) Hva er darlig?

3. Har du noen gang gitt beskjed om sikkerhetsbrudd eller forslag til forbedringer?
A) Huvis ja, opplevde du a bli tatt pa alvor?
B) Huvis nei, hvorfor ikke?

4. Er det noe konkrete tiltak du tenker kunne vaert iverksatt for & gke sikkerheten
ytterligere? Konkretiser med eksempler

5. Ansatte pa verkstedet: P& hvilken mate tar du beslutninger innenfor ditt eget omrade?
A) Nar radfgrer du deg med en leder? Kan du gi meg noen eksempler pa dette?

6. Ansatte pa verkstedet: Kan du fortelle meg hva dere gjer hvis det skjer noe pa
verkstedet som ikke var planlagt? Har du et eksempel fra defekt utstyr, personskade
eller endret mobilisering?

A) Klar rollefordeling?
B) Ved behov, hvem rapporterer?
C) Pa hvilken mate omstiller dere, dere?

94



10.

11.

12.

13.

14.

15.
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Tema 2 — Lean-Prosjektet
Hvilket formal har Lean-prosjektet, ifglge deg?

Kan du fortelle meg din oppfattelse av Lean-prosjektet?

A) Huvilke tanker har du om implementeringen av Lean og prosessen rundt dette?

B) Hvor langt er dere kommet i prosjektet?

C) Kan du gi meg noen eksempler pa positive og negative sider du ser i forhold til
Lean og hva det farer til?

D) Hvilke deler av prosjektet fungerer best i falge din oppfattelse og hvorfor?

E) Hvilke tanker har du om slgsingsmomentene i Lean?

F) Kan du gi meg noen eksempler pa hva du mener er de stgrste forandringene?

Hvilke tanker har du om medvirkning fra de ansatte under planleggingen og
implementeringen av Lean?

A) Hvis det har veert medvirkning, har denne vart god? Forklar.
B) Huvis det ikke har veert medvirkning, hva er arsaken til dette? Og hadde dere gjort
noe annerledes na?

Vil du si at Lean-prosjektet er tilpasset verkstedet? Pa hvilken mate?

Til ledere: Er Lean-prosjektet tenkt & implementeres andre steder i organisasjonen,
eller kun pa verkstedet?

Pa hvilken mate er du eller din avdeling blitt inkludert i Lean-prosjektet?

Tema 3 — Lean og Sikkerhet
Pa hvilken mate ser du en sammenheng mellom Lean og Sikkerhet?

A) Pa hvilken mate kan Lean bidra til gkt sikkerhet?

B) Hvorfor?

C) Pa hvilken mate kan Lean bidra til redusert sikkerhet?
D) Hvorfor?

Ansatte pd verkstedetkj: Er du kjent med hvilke hendelser (skade pa verktay,
kjemikalieutslipp, personskade eller endret mobilisering) som har faste prosedyrer for
hvordan det skal handteres? Kan du gi meg noen eksempler pa dette.

A) Hvis ja, har dette kommet i etterkant av Lean eller har de alltid veert der?
B) Hvis nei, tror du det finnes? Og hvorfor tror du at du ikke vet om dem?

Hvilke tanker har du om handteringen av de hendelsene som har faste
handteringsprosedyrer?

A) Mener du at de er effektive, at det gar raskt?

B) Hvilke tanker har du om kvaliteten?

C) Er de enkle a forholde seg til, eller kompliserte?
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Har dere et beredskapsteam eller lignende som er Klar til a bista ved behov pa
verkstedet? Gi eksempler

Pa hvilken mate ser du for deg hvordan Lean kan pavirke evnen a respondere pa en

endring i lgpet av dagen?

A) Vil du si at Lean farer til gkt eller redusert oversikt? Eksempelvis i forhold til
verktgy og leveranser? Pa hvilken mate og hvorfor?

Er du kjent med noen form for oversikt over hyppigheten av defekt utstyr eller
personskade pa verkstedet? Kan du gi meg eksempler pa dette?

A) statistikk

B) Grafer

Pa hvilken mate forsgker dere a forsikre dere mot at utstyr pa verkstedet blir for
gammelt eller ikke fungerer optimalt?

A) Rutiner

B) Sjekklister

C) Har implementeringen av Lean fart til noen endring?

Faler du etter Lean at det er lettere eller vanskeligere & forutse en feil pa eksempelvis
utstyr? A) Pa hvilken mate og hvorfor?

Kan du fortelle meg din oppfattelse av leering pa verkstedet? (Dette gjelder kurs,
seminar, e-leering)

A) Hvor ofte gjennomfares det lzering, utover opplering og er du forngyd med dette?
B) Hvordan gjennomfares denne leeringen?

C) Huvilke typiske hendelser laerer dere fra? (Nokkelord: ugnskede eller velgjennomfarte)

Tror du Lean vil bidra til gkt eller redusert fokus pa lering? Pa hvilken mate og
hvorfor?

Vennligst ta stilling til denne pastanden «Lean-prosjektet vil bidra til at kundene blir
mer forngyde, ettersom effektiviteten og sikkerheten ved riktig leveranse vil sikres».

Tema 4 — Forholdet mellom standardisering og fleksibilitet
Vennligst ta stilling til falgende pastand «Etter implementeringen av Lean har vi bedre

oversikt over hvilket utstyr som skal klargjares til enhver tid»
Vil du si at prosedyrer eller erfaring stiller sterkest i gjennomfgringen av ditt daglige
arbeid?

A) Pa hvilken mate og hvorfor?

Har det veert tilfeller der du fgler du ma avvike fra prosedyrene?
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A) Huvis ja, hvor stor grad skyldes det tidspress?

B) Huvis ja, hvor stor grad skyldes det for kompliserte prosedyrer?

C) Huvis ja, hvor stor grad skyldes det at du mener avviket er mer sikkert enn
prosedyren?

Liten grad Middels grad Stor grad

27. Pa hvilken mate far/gir dere beskjed om nye rutiner og prosedyrer?

28. Har det blitt formulert nye standardprosedyrer etter implementeringen av Lean?
A) Huvis ja, pa hvilken mate?
B) Hvis nei, har du allikevel endret arbeidsmaten din?

29. Til ledere: Er det planlagt nye prosedyrer som et resultat av Lean?

30. Til ledere: Vennligst ta stilling til denne pastanden: «Lean kan standardisere
arbeidsmetoden sa mye at de ansatte pa verkstedet kan fa reduserte forutsetninger for a
veere kreative og a improvisere»

Liten grad Middels grad Stor grad

31. Til tross for at Lean-prosjektet er forholdsvis nyopprettet, har det veaert situasjoner hvor
du ser deg ngdt til & gjennomfare noe som ikke ngdvendigvis er i trad med Lean?

32. Tidligere hadde dere ukentlige mgter pa de ulike avdelingene pa verkstedet, er dette
noe dere vurderer/gnsker a ta tilbake?
A) Hvordan kan dette pavirke informasjonsflyten?
B) Hvordan kan dette pavirke implementeringen Lean?
C) Hvordan kan dette pavirke sikkerheten?

33. Er det noe du gnsker 4 tilfgye?

Er det greit hvis jeg kontakter deg igjen senere ved eventuelle spgrsmal?

Tusen takk for meg, og for at du tok deg tid til dette intervjuet!
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Til ansatte i ALTUS Intervention

Stavanger, 20.03.2015

Forespgrsel om & delta pa intervju

Mitt navn er Kine Solberg og jeg er masterstudent ved Universitetet | Stavanger, og holder na
pa med den avsluttende masteroppgaven. Denne oppgaven skrives i samarbeid med ALTUS
Intervention, der jeg ser pa Lean-prosjektet gjennom perspektivet Resilience Engineering,
som er et sikkerhetsperspektiv med fokus pa fleksibilitet.

| den forbindelse gnsker jeg & intervjue 10-15 informanter, i ulike deler av organisasjonen.
Spersmalene vil omhandle Lean-prosjektet, sikkerhet, fleksibilitet, effektivisering og
resiliense. Jeg vil anvende bandopptaker i tillegg til & ta notater underveis i intervjuene. Tiden
pa intervjuene vil variere noe, men det vil holdes innenfor 60-90 minutter. Vi blir sammen
enige om tidspunkt og sted.

Du som informant kan nar som helst avlyse/avbryte intervjuet, dette er frivillig og det er ikke
behov for videre utdypning. Dersom du trekker deg under eller i etterkant av intervjuet, vil all
innsamlet data fra deg bli slettet. Jeg forventer & levere oppgaven i juni maned, etter sensuren
har falt vil all innsamlet data bli slettet. Dette kan ikke gjgres far sensuren er falt, pa bakgrunn
av at sensor kan kreve a fa tilgang til innsamlet data.

Stillingstittel vil bli nevnt i oppgaven, men ikke navn eller andre personlig opplysninger. Det
vil vaere gnskelig a benytte direkte sitat, der dette forekommer vil du som informant fa tilsendt
avsnittet, for a tilse at det ikke har oppstatt noen misforstaelser. Det er ingen problem a gi
beskjed hvis du som informant, ikke gnsker a bli direkte sitert.

Med dette haper jeg pa et godt samarbeid i arbeidet med & samle inn data til min
masteroppgave. Dersom du gnsker a stille til intervju, er det fint om du signerer
samtykkeerklaringen nederst pa denne siden, og sender det til meg.

Ved eventuelle spgrsmal kan dere ta kontakt med meg pa telefon 91146278 eller sende meg
en e-post kine.solberg@akersolutions.com. Til opplysning er Kenneth A Pettersen min
hovedveileder fra Universitetet i Stavanger og Bjgrnar Hedly Lygresten min faglige kontakt i
ALTUS Intervention.

Samtykkeerklering:
Jeg har mottatt informasjon om masteroppgaven med tema Lean-prosjektet og sikkerhet, og
gnsker med dette a stille til intervju.

Signatur........cooiiiiii Telefonnummer:..................ooeeieinne.
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Hovedtema i oppgaven sentreres rundt Lean-prosjektet og dens implikasjoner pa sikkerheten
nede pa verkstedet. Ettersom dette er et tema det er forsket lite pa karakteriseres studie som et
eksplorerende kvalitativt studie. Dette innebarer at intervjuene vil bygges opp gjennom
temakategorier, der spgrsmalene er veldig apne. Det er gnskelig a fa akkurat din individuelle
mening og tanker omkring temaene.

Temakategorier:

Lean-prosjektet

Sikkerhet

Lean-prosjektet og sikkerhet

Forholdet mellom standardisering og fleksibilitet

Med vennlig hilsen,
Kine Solberg
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