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FORORD

Innlevering av denne masteroppgaven betyr at en lrerik og interessant reise i den
akademiske verden er over. Vi har besgkt en rekke spennende fag og hilst pa flere
inspirerende forelesere pa vér ferd med spesialisering innen Strategi og ledelse her ved

Universitetet i Stavanger.

Nar det kom til valg av tema for oppgaven var valget veldig enkelt. Begge forfatterne jobber
fulltid i oljebransjen med henholdsvis HMS og @konomi/HMS og er glgdende engasjert i
dette arbeidet. Videre er leering et tema som er viktig for bransjen, og et tema som vi gnsker &

leere mye mer om.

Denne oppgaven har bydd pé en rekke utfordringer og hadde ikke blitt til uten noen gode
hjelpere underveis i prosessen. Vi vil gjerne takke vare ektemenn for deres innsats for &
opprettholde det mgblerte hjem. Vire sgte sma for 4 legge seg tidlig uten protester, og ellers

familie og venner for all stgtte og oppmuntring.

En stor takk til var veileder Bjarte Ravndal for gode rad og innspill underveis i prosessen, og

spesielt for din talmodighet med vért medbrakte bakkemannskap ved vére veiledningsmgter.

Ikke minst en takk til vire informanter som tok seg tid til 4 la seg intervjue i en ellers hektisk

hverdag.
Eventuelle uklarheter i oppgaven skylder vi pa ammetika.

Smébarnsmgdre i full jobb far det ogsa til!

Stavanger, 14.06.2013

Camilla Leon Silje H. Lind
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”Ledelsen md selv sorge for a lere og stimulere til lering i organisasjonen. Kontinuerlig
forbedring blant sma og store selskap, pa alle niva i virksomheten er ogsa en forutsetning

for & naerme seg Stortingets mal om at Norge skal vaere verdensledende pa HMS”

Anne Vatten!

! Anne Vatten er tidligere Direkter for tilsyn, nd Direkter juss og rammevilkar i
Petroleumstilsynet. Sitatet er hentet fra Anda (2009, s 11)
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SAMMENDRAG

Problemstilling

Det er gjort mange ulike studier omkring bade leering generelt og organisatorisk lering
innenfor oljeindustrien, men det mangler studier rundt et veldig viktig aspekt: hvilke faktorer
som kan fgre til organisatorisk laering. Problemstillingen i denne masteroppgaven er ” Hva er
opphavet til organisatorisk leering innenfor sikkerhetsarbeidet for operatarselskaper pa
norsk sokkel? Vi har operasjonalisert organisatorisk leering som endring av sikkerhetsrelaterte
prosedyrer. Studien bidrar ogsa med en enkel modell som selskaper kan bruke til intern
diskusjon omkring lzering. Dermed kan ledelsen prioritere tiltak for a bli bedre pa dette

omréadet.
Metode

Vi har valgt en kvalitativ tilnserming og bruk av ekspertintervjuer for & besvare
problemstillingen. Fire Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS) ledere i operatarselskaper ble
intervjuet. P4 bakgrunn av teori og egen erfaring innen sikkerhetsarbeid utarbeidet vi farst et
utkast til en modell med faktorer som kan fare til endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer.
Modellen ble sa videreutviklet ved hjelp av informasjon fra ekspertintervjuer, i tillegg til at

informantene rangerte faktorene i modellutkastet ved relativ vekting.
Resultater og konklusjon

Vi fant fglgende faktorer som kan gi endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer (i tilfeldig

rekkefalge):

e Regelverkskrav

e Medarbeidermedvirkning

e Fokus pa kontinuerlig forbedring

o Ledelsens tilrettelegging for leering
e Hendelser/ nesten-hendelser

Ledelsens tilrettelegging for leering ble vektet som viktigst, mens de gvrige faktorene ble
vektet tilnsermet likt. Ledelsen bgr bli mer bevisst pa hvordan en kan tilrettelegge for lzring,
hvilke arenaer og former leering opptrer i. Forfatternes oppfatning er at det finnes et enormt
uutnyttet potensiale for organisatorisk leering i bransjen. Det er ingen magi som skal til, det

dreier seg om de rette verktay, prosesser og systematikk.
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INNLEDNING

| denne oppgaven har vi valgt a skrive om hvilke elementer som kan fare til organisatorisk

leering nar det kommer til forbedring av HMS arbeidet i petroleumsvirksomheten i Norge.

Det er mye publisert litteratur om organisatorisk leering, men lite innenfor sikkerhet spesielt.
Dette temaet har fatt et gkt fokus fra myndighetenes side. Dette vises blant annet ved at
Petroleumstilsynet har satt i gang en toarig satsning for a gke Petroleumstilsynets og
naringens kunnskap om organisatorisk lering. Prosjektet “Kultur og system for leering” skal
danne grunnlag for & utnytte organisatorisk leering i et sikkerhetsperspektiv og se pa faktorer
som hemmer og fremmer slik leering. Var masteroppgave er hgyst relevant i denne

sammenhengen.

Vi gnsker a kartlegge hvor leringen i praksis kommer fra, det vil si hva som er opphavet til

den.

Fokus pa lering i denne bransjen kommer fra flere ulike hold. Det er et krav fra
myndighetenes side at en laerer av hendelser og nesten-hendelser bade i eget selskap og i
andre selskap i industrien. Det er i videre et krav at det legges til rette for kollektiv lering
giennom kompetanseheving og medvirkning. Dette kravet henger ogsa tett sasmmen med
kravet om kontinuerlig forbedring. Sistnevnte forutsetter vilje til & dele kunnskap og
bevissthet om bruk av den (Carlsen, 2011). Deling av kunnskap bade internt og mellom

selskaper er viktige aspekter med hensyn til leering.

Videre er fokus pa leering et viktig aspekt for a sikre seg konkurransefortrinn. I fglge ressurs
basert teori er menneskelig kapital ofte antatt 2 medvirke til konkurransefortrinn fordi det er
vanskelig & kopiere. Det er ogsa av betydning for selskapets prestasjon at en er i stand til &

tilegne seg ny kunnskap, det veere seg ny teknologi, endrede markedsbetingelser og lignende.

At et selskap har fokus pa lering og videreutvikling av sine ansatte betyr mye for a tiltrekke
seg engasjerte og motiverte hoder, spesielt i et arbeidsmarked som det vi har i dag. Motiverte
og vakne medarbeidere vil i sin tur kunne gke kvaliteten pa ytelsen i selskapet og kvaliteten
pa HMS arbeidet.

Lering og kontinuerlig forbedring er ifglge Petroleumstilsynet en forutsetning for & bli god pa
HMS. Hvis en ikke blir god i HMS arbeid er risikoen absolutt tilstede for at det kan inntreffe
bade sma og store ulykker. Dette vil i sin tur pavirke selskapet gkonomisk, bade med tanke pa

verdiskapning, omdgmme og tillit.

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 9
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Problemstilling og avgrensning

Var problemstilling er som falger:

”Hva er opphavet til organisatorisk leering innenfor sikkerhetsarbeidet for

operatgrselskaper pa norsk sokkel?”

I denne oppgaven operasjonaliserer vi organisatorisk laering som endring i prosedyrer der
prosedyrer defineres som en framstilling av fastlagte, spesifiserte handlingsmgnstre for
bestemte situasjoner > (Fiskeridirektoratet, udatert). VVar operasjonalisering av organisatorisk
lering er inspirert av Argyris og Schon som mener at organisatorisk lering bare har skjedd
hvis det stadfestes en endring i adferd og styrende variabler” (Argyris & Schon, 1996, s. 17).
Denne innfallsvinkelen er valgt da disse endringene er konkrete og eksplisitte, noe som gker

malbarhet.

Ved hjelp av litteratursgk, var egen erfaring innenfor HMS og ekspertintervjuer vil vi kunne
fa en god innsikt i opphavet til organisatorisk leering. Denne innsikten vil gjgre oss i stand til &

foresla en modell av de faktorene som vi kommer frem til.

Vi har valgt en rekke avgrensinger. For det farste har vi valgt & avgrense studien til lzering
innen sikkerhet. Naermere bestemt endring av sikkerhetsprosedyrer. Hovedgrunnen til dette er
at det er dette fagfeltet som interesserer forfatterne spesielt. I tillegg er dette et fagfelt som er

av stor interesse for hele oljebransjen, og for myndighetene.

For det andre har vi valgt & kun fokusere pa operatgrselskaper. Det er fordi det de som har det

overordnede ansvar for sikkerheten pa sine landanlegg og til havs.

Hensikten med studien
Med denne studien sgker vi & kartlegge hvor organisasjonslaring med tanke pa sikkerhet
kommer fra. Sekundzrt gnsker vi a fa en formening om hvordan styrkeforholdet mellom de

ulike elementene ser ut.

Vi haper at resultatet av oppgaven blir en modell som selskaper kan bruke til intern diskusjon
omkring laring. Vi gnsker a gjgre bransjen bevisst pa hvor lering kan komme fra og dermed

hvordan ledelsen bar legge til rette for at selskapet kan bli en leerende organisasjon.

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 10
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Etter det vi har kjennskap til finnes det ikke noe tilsvarende studie og tilhgrende modell nar

det kommer til hva som er opphavet til leering innenfor sikkerhet i hos operatgrene her til

lands.

Oppbygging av oppgaven
For & vise oppbygging av oppgaven presenteres fglgende tabell som beskriver hva hver del av

oppgaven inneholder:

Tabell 1- Oppbygging av oppgaven

Kapittel Hovedtrekk

Innledning Problemstilling og avgrensning presenteres, samt hensikten med
studien. En kort oppsummering av HMS regelverket gis ogsa for a sette
rammen rundt oppgaven.

Teori Her gar vi bade inn pa organisatorisk leering, aspekter rundt en lzerende
og kunnskapsskapende organisasjon. Teori rundt ulike laeringsarenaer og
ledelse av laering presenteres. Deretter kommer ulike faktorer som kan
gi organisatorisk lzering.

Metode Vi gjor rede for forskningsdesign, den vitenskapelige forankring og den
valgte metoden for oppgaven. Utvalg, analysemetode brukt i
datainnsamling blir beskrevet. Deretter fglger troverdighetskriterier og
refleksjon over metode samt de etiske aspekter ved var forskning.

Gjennomfg@ring | Prosessen rundt intervjugjennomfgring blir presentert samt oppnadd

av utvalg.

datainnsamling

Resultater Vi gjor rede for resultater fra vare intervju og rangering av faktorer.

Tolkning og Vi presenterer var tolkning av resultatene og diskuterer disse. Vi gir

diskusjon anbefalinger til ledelsen pa bakgrunn av funnene.

Konklusjon Vi evaluerer problemstillingen, muligheter og begrensninger. Vi gir

forslag til ny forskning.

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 11
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HMS regelverket krever demonstrasjon av laering

De norske HMS forskriftene er pa sitt felt kanskje den mest ambisigse i den industrielle
verden. Petroleumstilsynet har ansvar for & utvikle og handheve forskrifter som regulerer
sikkerhet og arbeidsmiljg i petroleumsvirksomheten pa norsk kontinentalsokkel og tilhgrende
anlegg pa land. HMS regelverket legger til grunn at det skal vaere et forsvarlig helse-, miljg-
og sikkerhetsniva i virksomheten. Det er utviklet for & veere et godt verktgy for neringen og
for at myndighetene skal fare tilsyn. Alle forskriftene har en egen paragraf hvor ansvaret for
etterlevelse blir plassert. For eksempel i Rammeforskriftens §7 ”Ansvar etter denne

forskriften” heter det:

” Operatgren og andre som deltar i virksomheten er ansvarlig etter denne forskriften. Den
ansvarlige skal sikre at krav som er gitt i helse-, miljg- og sikkerhetslovgivningen, blir

etterlevd.

Operatgren skal pase at alle som utfgrer arbeid for seg, enten personlig, ved ansatte, ved
entreprengrer eller underentreprengrer, etterlever krav som er gitt i helse-, miljg- og

sikkerhetslovgivningen (...).

Arbeidstakerne har plikt til & medvirke jf. arbeidsmiljgloven § 2-3 og brann- og

eksplosjonsvernloven § 25.” (Rammeforskriften, 2010, s 5).

HMS-forskriftene i regelverket er risikobaserte, det vil si at forskriftene ma tolkes som en
funksjon av de spesifikke risikoer som gjelder i hver enkelt virksomhet. Kravene i HMS-
regelverket er i hovedsak utformet som sakalte funksjonskrav. Det betyr at de angir hvilket
sikkerhetsniva som skal oppnas, men ikke hvordan. Dermed ma den enkelte akter fastlegge

hvordan virksomheten konkret skal mgte myndighetskravene.

Det er spesielt to paragrafer i det norske HMS regelverket som stiller krav til leering (ved bruk
av betegnelsen erfaringskunnskap); Styringsforskriftens §23 (med veiledning) om
kontinuerlig forbedring, og Rammeforskriftens 815 (med veiledning) om god helse-, miljg- og
sikkerhetskultur.

Styringsforskriftens §23 krever at “Den ansvarlige skal kontinuerlig forbedre helse, miljg og
sikkerhet ved & identifisere de prosessene, aktivitetene og produktene der det er behov for
forbedring, og sette i verk ngdvendige forbedringstiltak. Tiltakene skal fglges opp og effekten
evalueres. Det skal stimuleres til at den enkelte tar aktivt del i a identifisere svakheter og

foresla lgsninger, jf. rammeforskriften § 15. Det skal legges til rette for at erfaringskunnskap
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fra egen og andres virksomhet kan bli brukt i forbedringsarbeidet.” (Styringsforskriften,
2010, s 8).

Den tilherende veiledningen poengterer blant annet at “Erfaringskunnskap som nevnt i tredje
ledd, kan blant annet omfatte informasjon om feil og mangler og eksempler pa god

problemlgsning og praksis” (Veiledning til Styringsforskriften, 2010, s 10).

Veiledningen til Rammeforskriftens §15 viser til at ”En god helse-, miljg- og sikkerhetskultur
kan observeres i virksomheter som tilrettelegger for kontinuerlig, kritisk og grundig arbeid
for & redusere risiko og forbedre helse, miljg og sikkerhet”. Ett av disse elementene finner en
i punkt d) “at det legges til rette for utvikling og kollektiv lcering gjennom kompetanseheving,
medvirkning og en systematisk og kritisk refleksjon i alle ledd” (Veiledning til
Rammeforskriften, 2010, s 19).

Det ble utfart endringer i fire av HMS forskriftene med virkning fra 1.1.2013. Det ble ogsa

gjort endringer i tilhgrende veiledninger.
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TEORI

For a finne frem til relevant teori om fenomenet vi undersgker har vi foretatt litteratursgk pa
bakgrunn av en rekke ngkkelord i Rammeforskriftens 8 15 og Styringsforskriftens 8 23. Dette
begrunnes med at den neeringen vi gnsker a fa kunnskap om har plikt til & falge HMS
regelverket. Disse ngkkelordene er: kollektiv (organisatorisk) leering, kompetanseheving,
medvirkning, systematisk og kritisk refleksjon, kontinuerlig forbedring. Hvor en lerer og hva
en laerer av, er aspekter som vi ser pa. Videre behandles spesielt leering etter ulykker og
nesten-ulykker som etter myndighetenes fokus & bedemme, antas og vare et av de viktigste

kilder til leering.

Organisatorisk leering

Chris Argyris og Donald Schén har lenge forsket pa emnet og ifglge dem kan en legge to
ulike betydninger i begrepet leering. Den ene er selve prosessen der leering skjer, en eller flere
tilegner seg kunnskap, prosesserer og lagrer kunnskapen. Den andre er selve produktet, noe en
har leert. Det vil si den akkumulering av kunnskap og ferdighet som kommer av lering
(Argyris & Schon, 1996).

En skiller mellom individuell og organisatorisk leering. Det kan virke ulogisk at en
organisasjon kan lere, fordi organisasjonen i seg selv er ikke noe tenkende vesen. Det er
naturlig & tenke at det er de ulike individene i organisasjonen som tenker og lerer. Argyris og
Schon hevder at organisasjoner kan leere, men at organisatorisk leering kun skjer hvis det
stadfestes en endring i adferd og styrende variabler” (Argyris & Schon, 1996, s. 17).
Organisasjoner kan bade vere mer eller mindre kunnskapsrike enn summen av sine individer.
Som et eksempel nevner Argyris og Schon haren, der strukturer, prosedyrer og minner ligger

I organisasjonen, og ikke ngdvendigvis i alle individene som er del av den.

For at konseptet med den lerende organisasjonen skal ha mening ma en se helheten i
organisasjoner, at de er kollektiver som individer virker innenfor. Kollektiver som setter
premissene for deres tenking og handlinger. Og det at en organisasjon handler, eller at dens
individer handler pa vegne av den, er et premiss for at organisasjonen ogsa kan lere. Da kan
en 0gsa si at individene leerer pa vegne av organisasjonen, som agenter for den. Argyris og

Schon hevder at:
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«QOrganizational learning occurs when individuals within an organization experience a
problematic situation and inquire into it on the organization's behalf. (Argyris & Schon,
1996, s16).

Ulike laeringsniva
Argyris og Schon stadfester tre nivaer for laering: enkelkrets- (enkeltslgyfet) -, dobbelkrets-

(dobbeltslgyfet) - og deuterolering.

Enkelkrets lzering vil si at gjennom undersgkelse/oppdagelse finner en uoverensstemmelse
mellom resultat og forventning. Dette gjar at en korrigerer sin mate & handle/utfare oppgaven
pa, til en synes at resultatet er i trad med de mal og forventninger organisasjonen innehar.
Denne typen laering stiller ikke spgrsmal ved om den foretrukne status og forventning en
jobber etter er den mest hensiktsmessige. Denne typen kan kalles en instrumentell form for
leering og har til hensikt a effektivisere innenfor eksisterende mal og rammer. Den er oftest
konkret og oppgavespesifikk, uten tanker i forhold til «systemet» (organisasjonen som helhet)
og dets optimale status. Alteren, Madsen og Sveen (2004) gir et godt praktisk eksempel pa

enkelkretslering:

“Et par ansatte gar ute pa dekk. De ser et avsperret omrade som de gnsker a ga igjennom.
Det er ingen kranlgft i omradet. De registrerer heller ingen andre sikkerhetsmessige farer. De
velger derfor & ga igjennom omradet, selv om prosedyrene er helt klare pa at de skal
respektere barrierer og dermed ikke ga innenfor avsperret omrade. ”” (Alteren et al., 2004, s
282).

Et typisk tiltak i denne situasjonen er ’a folge prosedyrene”. Selv om dette er et enkelt tiltak &
ty til, vil det mest sannsynlig ikke gi noen som helst effekt eller leering i organisasjonen
(Alteren et al., 2004). Her er det ingen analyse av hva som ligger bak, og det er dermed heller

ingen forpliktelse for noen.

Dobbelkrets lering innebeerer at en utfordrer de mal og styrende variabler som ligger til grunn
for handlinger. De styrende variablene er nedfelt i organisasjonens planer, retningslinjer og

rutiner.

Figur 1 illustrerer de farste nivaene av lering.
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Dobbeltslgyfet leering

Bruksteorier om Iverksatte HMS - Konsekvenser; dvs.
HMS - forbedring handling HMS - maloppnaelse

S~~~

Enkeltslgyfet lzering

Figur 1- To leeringsslgyfer (Karlsen, 2010)

Hvis vi gar tilbake til vart praktiske eksempel med det avsperrede omrade, vil
dobbelkretslaring innebefatte at en finner forklaring pa hvorfor folk faktisk velger a bryte
sperringen. Da har man en mulighet til & utarbeide tiltak som faktisk vil lgse problemet. Slik

innsikt er helt ngdvendig a inneha for & kunne oppna dobbelkretslaring (Alteren et al., 2004).

Argyris og Schon (1996) hevder at det er fa om noen organisasjoner som i det hele tatt
mestrer dobbeltkretsleering. Dette begrunnes med at individenes iboende forsvarsmekanismer
overfor egen og andres oppfatninger av virkeligheten str i veien for, eller gjer praktisk talt
umulig, a fa til dobbelkretslaering. De oppfatninger og meninger et individ har dannet seg pa
bakgrunn av tidligere erfaring er vanskelig a endre pa. Argyris og Schon (1996) kaller dette
for vare theories in use. Disse teoriene laeres pa et tidlig stadium i livet og pavirkes av
kulturen en er oppfostret i. En laerer gjennom oppveksten at en ikke skal kritisere og stille
spgrsmal ved foreldrenes, laereres eller andre autoritetspersoners meninger. Et grunnleggende
fenomen ved individers tekning er derfor at en vil automatisk ga i forsvarsposisjon for a
beholde disse teoriene og dette farer igjen til at en motarbeider dobbelkretslaring. Dette kan
ogsa vise seg i ulike situasjoner i arbeidslivet ved usikkerhet med hensyn til ansvarsforhold
for HMS utevelse eller ved motstridende interesser innad i bedriften, eksempelvis mellom
ledelse og ansatte. Ogsa frykt og usikkerhet i forbindelse med rapportering av ugnskede

hendelser og nesten-hendelser kan pavirke om en oppnar en dobbelkretslering.

En organisasjon ma ha en et bevisst forhold til hvordan leering foregar. Dette kalles
deuterolearing, hvilket vil si a lzere hvordan en skal leere. En ma ha evnen til a stille kritiske

sparsmal til hvordan leringsprosessen foregar. Det & vere seg bevisst bade individuelt og

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 16



Masteroppgave Leon & Lind 2013

organisatorisk, hvilke aspekter som begrenser eller fremmer laeringsprosessene i

organisasjonen.

«A critically important kind of organizational double-loop learning, therefore, is the second-
order learning through which the members of an organization may discover and modify the
learning system that conditions prevailing patterns of organizational inquiry» (Argyris &
Schon, 1996, s 29).

Videre er et viktig poeng hos Argyris og Schon (1996) «/.../ In order to become
organizational, the learning that results from organizational inquiry must become embedded
in the images of the organization held in its members™ minds and/or in the epistemological
artifacts (the maps, memories, and programs) embedded in the organizational environment»
(ibid, s16).

Det ma med andre ord ha en skjedd en endring i maten en gjer tingene pa, eksempelvis i

prosedyrer, prosesser, retningslinjer eller verktgy.

Fra individuell til organisatorisk laering

Forfatterne Mary M. Crossan, Henry W. Lane og Roderick E. White (1999) bak artikkelen An
organizational learning framework: from intuition to institution tegner opp et rammeverk
bestdende av fire prosesser som illustrerer gangen i leering fra individniva til
organisasjonsniva. De kalles de fire I’er innen organisatorisk lzering og blir beskrevet som

folger:

* Intuiting — Underbevisstheten gjenkjenner et menster, sammenhenger eller muligheter.
Individet er i ferd med a danne seg ny innsikt. De intuitive tankene er det vanskelig a sette ord
pa. Metaforer eller bilder tas i bruk av individet for a tolke og kommunisere de intuitive
tankene til andre.

* Interpreting —Tankene er na pa et bevisst plan og individet tolker dem ved hjelp av sine
kognitive kart og samtidig videreutvikler disse kartene. Kontekst og milje avgjer hvordan ens
kognitive kart ser ut, og kartet legger igjen faring for hvordan en tolker. Spraket betyr mye for
hvordan ens kognitive kart blir utviklet og det er ogsa essensielt i utviklingen av en felles

forstaelse mellom gruppemedlemmer.
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* Integrating —Tolkningen har na gatt videre til gruppeniva. Dette er en kollektiv handling,
der medlemmene oppnar en felles forstaelse gjennom felles erfaring og utvikling av felles
sprak. Dialogen og diskusjoner er essensielle i utviklingen av felles forstaelse.
Historiefortelling er ogsa en viktig del av laeringsprosessen, historiene utvikles og en stadig

dypere forstaelse oppnas.

« Institutionalizing — Nar lzring blir etablert i systemer, strukturer, strategi og rutiner.
Investering i informasjonssystemer og infrastruktur gir medlemmene i organisasjonen en
kontekst for samhandling. Leeringen og den nye kunnskapen blir formalisert og guider i neste

om gang medlemmenes adferd og tankesett. (Crossan et al., 1999).

Prosessen ved organisatorisk lering er dynamisk og iterativ. Det vil si at den gar i runddans
og kan ha flere mgnster. Figur 2 illustrerer hvordan de ulike elementene i rammeverket kan
fungere i leeringsprosesser. Et viktig poeng for forfatterne er spenningsforholdet mellom a
assimilere ny leering og det & utnytte eksisterende leerdom. Den eksisterende l&erdommen
ligger nedfelt i vare kognitive kart og legger dermed grunnlaget for hvordan vi oppfatter nye
tanker og ideer. Dette spenningsforholdet kan sammenlignes med den utfordring Argyris og
Scon viser til i dobbelkrets lzering, nemlig det at en ma utfordre sine theories in use eller
kognitive kart. Konversasjon eller dialog fremheves ogsa i denne teorien som essensiell for a

oppna lering.

Individual Group Organizational

| Feed-forward >

Individual ]
Intuiting \)
F
Interpreting
€
1 L 24
Group d \ \l,
b —— —_—
al Integrating
: 1
e k
Organizatinal \L \l/
| Institutional-
L izing

Figur 2- Lering fra individniva til organisasjonsniva (Crossan et al., 1999)
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I motsetning til Argyris og Schon (1996) mener Crossan et al. (1999) at endring i kunnskap
ikke ngdvendigvis farer til endring i handling. Men at det likevel foreligger et tett forhold

mellom det kognitive og det handlingsmessige aspektet.

En lerende organisasjon
Peter Senge er en annen viktig teoretiker pa feltet laering og mener at organisasjoner lerer
fordi innerst inne er vi alle "elever”. Alle har et medfadt anske om a lere, det er ikke bare i

var natur, men alle mennesker elsker a lere (Senge, 2006, s 4).

Senge setter opp fem ulike disipliner som ma veere tilstede for at en skal kunne utvikle en
lerende organisasjon. Disse er personlige i den forstand at de ma veere tilstede i bevisstheten
hos alle de individer som er del av organisasjonen. Disiplinene legger premissene for hvordan

hver enkelt tolker, opptrer, kommuniserer og laerer av og med hverandre.

De fire farste er Personal Mastery, Mental models, Building shared vision, og Team learning.
Systemtenkning er den femte og viktigste disiplinen ved den leerende organisasjon. Det vil si
evnen til & se at alle arbeidsoperasjoner, alle personer og deres handlinger i organisasjonen er
en del av en starre helhet. Enhver ma tenke bredere enn seg og sitt eget for a bidra til lzering

0g suksess i organisasjonen.

Personal Mastery vil si tilstrebe & bli den beste man kan pa det man gjgr. Engasjement og en
sult etter & leere er naturlig og de fleste har dette i seg nar de kommer ut i arbeidslivet. Etter en
stund falmer iveren etter & gjare en forskjell og en del ser pa jobben som et ngdvendig onde.
Fa organisasjoner er bevisste nok pa a opprettholde de ansattes entusiasme og engasjement for
leering i jobben. Hvis de ansatte far utvikle sine evner vil de ogsa vaere mer innstilt pa a lere.

Individer som leerer kan utgjere en leerende organisasjon.

Mental Models er det virkelighetsbildet vi har, de oppfatninger og antagelser vi har eller gjar
oss. Disse bestemmer hvordan vi reagerer og handler i enhver situasjon. For a kunne leere ma

man utfordre sine mentale modeller samt veere innstilt pa & endre disse.

Building Shared Vision inneberer & utarbeide mal og verdier for fremtiden til organisasjonen.
«The practice of shared vision involves the skills of unearthing shared “pictures of the
future” that foster genuine commitment and enrollment rather than compliance» (Senge,

2006, s 9). Den vesentlige forskjellen fra tradisjonelt strategiarbeid ligger i at denne visjonen
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ikke bare er ledelsens visjon som blir patvunget organisasjonen. Ngkkelen her er felles. De
ansatte er medvirkende i utforming av visjonen og adopterer den som sin egen. Den blir

dermed en motor for fremdrift blant alle i organisasjonen.

Team Learning beskriver de sitasjoner der et team oppnar resultater ut over det ordineere fordi
dets intelligens kan bli hgyere enn summen av hvert medlems intelligens. | falge Senge
(2006) vil ogsa medlemmene av et team som leerer, vokse hurtigere individuelt enn om de
hadde jobbet hver for seg. Denne disiplinen forutsetter at medlemmene mestrer a fare en
dialog. Det vil si & ytre sine meninger fritt og uten antagelser, der en ikke er ute etter a
konkurrere mot hverandre. «The discipline of dialogue also involves learning how to
recognize the patterns of interaction in teams that undermine learning» (ibid, s 10). I likhet
med det som Argyris og Schon (1996) kaller deuterolaring, papeker ogsa Senge (2006)
viktigheten av a vere bevisst de mgnster og begrensninger som individer og grupper kan ha

for & leere.

Det er ifalge Senge (2006) essensielt at de fem disiplinene utvikles parallelt. De vil ha langt i
fra den samme effekten om de utvikles hver for seg. Av denne grunn kalles systemtenkning

for den femte disiplin, nettopp at en ma se disiplinenes pavirkning pa hverandre.

Mentale modeller kan sammenlignes med de kognitive kart som Crossan et al. (1999) bruker i
sitt rammeverk. Disse to konseptene overlapper hverandre med hensyn til definisjon, og deres
forklaring av hvordan informasjon og kunnskap blir lagret og overfgrt mellom individer og

grupper (Spicer, 1998). Argyris og Schon (1996) sine theories in use kan ogsa sies & beskrive

noe av samme konsept.
David A. Garvin sin definisjon av en leerende organisasjon er:

”En organisasjon som er dyktig til & skape, tilegne, tolke, overfgre og holde pa kunnskap, og
malbevisst justere sin adferd ved a ta i bruk ny kunnskap og innsikt ” (Garvin, 2000, s 11, fritt

oversatt). Han mener de viktigste momentene ved leering er:

* Nye ideer — Kreativitet og input utenfra gir nye tanker og innsikt

* Tolkning — gi mening til nye oppdagelser gjennom tolkning og refleksjon
* Kollektiv deling — spre ny kunnskap ut i organisasjonen umiddelbart

* Forankring — den nye kunnskapen ma inn i organisasjonens grunnverdier, normer
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* Utovelse — ma komme til uttrykk gjennom handling (Garvin, 2000, s 11)

Jacobsen og Thorsvik (2007) refererer til James G. March, som skiller mellom to ulike typer
kunnskap. Den farste typen kalles utnytting, og dreier seg om & forbedre eksisterende rutiner,
arbeidsmater og prosedyrer. Organisasjonen far bedre utnyttelse av de ressursene den allerede
har tilgjengelig. Jo flinkere man er til & leere seg a gjennomfare eksisterende prosesser, desto
mindre ressurser vil man bruke pa & lgse oppgavene. Produktiviteten vil da gke etter hvert
som man laerer. Denne leeringen er noksa lik enkelkretslaring. Den andre typen kalles
utforsking, og dreier seg om at en enhet ser pa verden pa en ny mate, ser nye muligheter eller
trusler, og leerer noe helt nytt. Denne laeringen er ngdvendig for innovasjon og nytenkning.

Denne lzringen er noksa lik dobbelkretslering, ifalge Jacobsen og Thorsvik (2007).

Jacobsen og Thorsvik (2007) er opptatt av all den informasjon som faktisk er tilgjengelig for
selskaper i dag. De fremhever viktigheten av at organisasjoner har absorptiv kapasitet. Det
blir definert som en «organisasjons evne til a se hvilken relevans og verdi ny informasjon kan
ha for virksomheten, og analysere, bearbeide og gjare seg nytte av informasjonen» (ibid, s
339). Et ngkkelord her er mangfold, og det er mangfold knyttet til bade kunnskaper, bakgrunn
og ferdigheter blant ansatte og til kulturelt mangfold. Jo starre mangfold en organisasjon har,
jo starre evne har den til & plukke opp informasjon i ulike deler av omgivelsene. Det vil
dermed veere lettere & knytte ny kunnskap opp til praksis. Men for a gjgre denne
informasjonen om til organisatorisk leering, ma det legges til rette for kommunikasjon mellom

enheter internt i organisasjonen.

Fra egen erfaring har vi sett at det er viktig & ha en vedtatt, formell arbeidsdeling for &
innhente ny og viktig informasjon som organisasjonen trenger. Ved a fordele oppgavene
legges det til rette for spesialisering, noe som kan gke effektiviteten ved at de ansatte bade blir

flinkere til sine oppgaver, og at det blir mindre dobbeltarbeid.

Den kunnskapsskapende bedriften

Ikujiro Nonaka skrev i 1991 en populer artikkel The Knowledge-Creating Company der han
viser til en rekke eksempel fra japanske bedrifter som har lykkes i a bli kunnskapsskapende
bedrifter.

Et essensielt element i Nonaka sin teori er at ledelsen ma jobbe bevisst for a fa frem den tause

kunnskapen de ansatte sitter med. Denne tause kunnskapen ma gjares tilgjengelig for resten
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av organisasjonen. | en kunnskaps-skapende bedrift er ikke utvikling av ny kunnskap
forbeholdt ekspertene, det skal gjelde alle og en ma skape et engasjement hos samtlige.
Engasjementet hos de ansatte og deres fglelse av samhgrighet med selskapet, brukes i den
hensikt & fa frem den tause kunnskapen. Det krever en ledelse som kan bruke bilder, symboler
og slagord. Det fordrer ogsa at ledelsen ser pa organisasjonen som en levende organisme og
ikke en maskin (Nonaka, 1991).

Polanyi omhandler taus kunnskap som en type kunnskap en ikke kan forklare med ord. Den
tause kunnskapen gir seg til uttrykk gjennom handling, i den konkrete situasjon og kontekst
(Filstad 2010). Skillet mellom taus og eksplisitt kunnskap blir som skillet mellom det uttalte
og uuttalte. Den eksplisitte kunnskapen kan publiseres, lagres og distribueres mens den tause
kunnskapen ligger lagret i var underbevissthet og tas frem nar vi gjgr en handling, uten at vi
kan forklare hvorfor vi handler akkurat som vi gjgr. Disse to formene for kunnskap krever to

ulike mater & lzere og a dele kunnskapen pa (ibid).
Nonaka (1991) fremsetter fire grunnleggende prinsipper for a skape kunnskap:

* Fra taus — til taus kunnskap —nér det blir overfort taus kunnskap fra en kollega til en annen
gjennom observasjon, imitasjon og praksis. Begge parter besitter den tause kunnskapen men

det er vanskelig & sette ord pa den, og bekrefte/avkrefte at en har tilegnet seg den.

* Fra eksplisitt — til eksplisitt kunnskap —nar en kombinerer eksisterende informasjon eller

data pa en ny mate. Det tilfarer ikke noe nytt, men en kan leere av & se ting pa en ny mate.

* Fra taus — til eksplisitt kunnskap — nar noen klarer & forklare eller artikulere de tanker de

har.

* Fra eksplisitt — til taus kunnskap — ny eksplisitt kunnskap som spres i organisasjonen og

danner nye mentale modeller eller "theories of use” hos medlemmene.

Disse fire mgnstrene for & skape kunnskap figurerer parallelt og i sirkel, og iterativt som i
teorien til Crossan et al. (1999). Som andre teorier vi har presentert mener ogsa Nonaka
(1991) at det er det viktig med arbeid i team, den gode dialogen og det & utfordre ens

tankesett.

Nonaka videreutvikler denne teorien i SEKI modellen som viser hvordan kunnskap skapes og
hvordan det kan utvikle seg (Nonaka & Takeuchi, 1995). Modellen inneholder de formene for

overfaring og konvertering av eksplisitt og taus kunnskap som er nevnt ovenfor. Sosialisering
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er fra taus til taus kunnskap, eksternalisering er fra taus til eksplisitt kunnskap, kombinering er
fra eksplisitt til eksplisitt kunnskap og internalisering er fra eksplisitt til taus kunnskap. Figur

3 viser prosessene som gar i en spiral der det hele tiden veksles pa de ulike formene.

Modellen er et godt visuelt bilde pa flere av de elementer vi har nevnt som viktige for
organisatorisk leering. Elementene Arenabygging og Learning by doing vil bli omtalt i andre

sammenhenger senere i dette kapittelet.

Dialog
Fra taus til eksplisitt

Sosialisering Eksternalisering -
(Delt kunnskap). (Konseptuell k.) =~
é < £ Kopling av
lsren?r-] = \s 2 eksplisitt
ygeing 3 ‘ / = kunnskap
S 4 3
LL % ";
Internalisering Kombinering &
(Operasjonell k.) (Systemisk k.) =

Fra eksplisitt til taus

Learning by doing
Figur 3- SEKI modellen (Irgens, udatert, lysark 50)
Nonaka (1991) mener at sosialisering alene er en noksa begrenset mate a skape kunnskap pa.

Det kan fare til at enkeltindivider far utvidet sin kunnskapsbase men ikke at organisasjonen

som helhet far den samme kunnskapen.

Kultur for leering
«Det grunnleggende kulturelle kjennetegn ved leerende organisasjoner har a gjore med

verdsetting og vektlegging av kunnskap og laering» (Wadel, 2008, s 15)
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Utnyttelse av den kunnskapen som allerede er i organisasjonen er kanskje den starste
utfordringen organisasjonene har, i fglge Filstad (2010). Hun mener at det er essensielt at det

utvikles en kultur for kunnskapsdeling.

Kommunikasjon og kultur for deling av kunnskap pa tvers av avdelinger blir spesielt viktig i
oljebransjen. Dette med tanke pa at de ansatte i internt i selskapene har veldig ulike
arbeidsforhold, iseer kontrasten mellom kontor og offshore installasjoner. Fysisk avstand
mellom dem gir mangel pa kommunikasjon ansikt til ansikt, som kan gjere det vanskeligere a
opparbeide tillit til hverandre (ibid, 2010).

Kulturaspektet i forhold til leering spenner vidt med relativt stor grad av kompleksitet. Det
finnes store mengder med teori og forskning pa dette emnet, men vi har valgt a ikke ga videre

inn pa det p& det med tanke p& oppgavens omfang og tidsbegrensning?.

Den sosiale og kulturelle tilnaerming til lzering

Lave og Wenger introduserte i 1991 konseptet "situated learning™. De hevder laring er
deltagelse i sdkalte "Communities of Practice"(CoP), noe en kan oversette til
praksisfellesskap. De understreker den kollektive og sosiale naturen i leering, nettopp det at
lering er relasjonell, og skjer alltid i samhandling med ens sjef og/eller kolleger (Lave &
Wenger, 1991).

Wenger (1998) setter opp tre elementer som er til stede i et CoP:

* Gjensidig engasjement (Mutual engagement) — gjennom deltagelse etablerer medlemmene

normer og relasjoner Dette binder dem sammen i en sosial enhet.

» Samarbeid (Joint enterprise)— gjennom samhandling bygges det opp en felles forstaelse av

hva som binder dem sammen.

* Felles repertoar (Shared repertoire) — fellesskapet utvikler ofte sprak, rutiner, artefakter,

verktay, stil m.m. som kan ha bade bokstavelig og symbolsk mening (Wenger, 1998, s 72-73).

? Interesserte kan anbefales & lese blant annet; Learning organizations: developing cultures for
tomorrow's workplace, redigert av Sarita Chawla og John Renesch (2006).

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 24



Masteroppgave Leon & Lind 2013

Laeringsarena

Arbeidsplassen som leringsarena har ogsa fatt betydelig oppmerksomhet. Le Clus (2011)
lister opp arbeidene til Marsick og Watkins (1990, 1999, 2001), Garrick (1998), Bell og Dale
(1999) og Coffield (1999) som alle har studert uformell lering pa arbeidsplassen. Deres
studier viser blant annet at uformell leering kan veere planlagt eller ikke planlagt, den er ofte
spontan, kommer av seg selv og involverer det & prave ut nye ting og laere underveis (Le Clus,
2011). Sistnevnte er et av ankepunktene ogsa hos Pfeffer og Sutton, nettopp det at en ma teste

ut nye mater a gjere ting pa for a leere av dette.

En undersgkelse foretatt av Fafo viser at to av tre ansatte mener at den mest nyttige kilden til
kunnskap er det daglige arbeidet. Dette synet deler ogsa arbeidsgiverne, der ni av ti svarer at
den kompetansen som utvikles gjennom daglig praksis betyr ganske eller sveert mye for a
kunne gjare en god jobb (Skule & Reichborn, 2000).

Filstad har foretatt en undersgkelse blant 803 ledere og mellomledere i det norske naeringsliv
om arbeidsplassen som leringsarena. Den viser at den foretrukne arena er "gjennom a
praktisere sammen med kolleger” og i samtaler og diskusjon med kolleger" som nest beste
arena for lering. Respondentene ble ogsa spurt om hvilke arenaer de faktisk hadde laert mest
pa, og da kom "gjennom praktisk utfgrelse av arbeidsoppgaver" ut som den viktigste arenaen,

tett fulgt av "gjennom & praktisere med kolleger" (ibid, 2010).

Undersgkelsen til Filstad (2010) viser ogsa at en stor del av respondentene er forngyde med
den tilrettelegging som blir gjort for & kunne ha samtaler og diskusjoner med kolleger (59%)
og for & kunne praktisere med kolleger (60%). Dog kan disse resultatene ha blitt pavirket av at
noen av respondentene kan veere den ansvarlige for tilrettelegging i kraft av sin posisjon som
leder (ibid).

Et grunnleggende grep for & skape laring i en organisasjon er ifglge Klev og Levin (2009) &
forme mateplasser for sosial utveksling. Disse vil kunne gi muligheter for dialog mellom
aktarer for a utvikle nye forstaelsesrammer. Dialogen kan skape ideer, identifisere muligheter
og bidra til beslutninger. Det er ogsa viktig a skape en arena som apner for praktisk utprgving
og leering av nye handlingsmanster. Disse arenaene kan gi mulighet for dialog og refleksjon

bygget pa kollektiv praksis, mulighet for trening og ny erfaringsinnhenting (ibid).

Lederne ma skape disse mgteplassene der medlemmer av en gruppe kan diskutere ulike

problemstillinger og utfordringer. Ngkkelen er at kunnskapen er knyttet til den konteksten den
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oppstar i. Medlemmene kan stille spgrsmal til de andre om hva de gjer, hvorfor de gjer det
slik de gjar, og de kan lage situasjoner der de stadig trener sammen for a lgse spesielle
problemer (Jacobsen & Thorsvik, 2007).

Typiske eksempler pa uformelle leeringsarenaer er kantinen, ved kopimaskinen, apent
landskap (i motsetning til individuelle kontorer), heliporten og de faste kaffepausene pa
landanlegg og offshore. Garrick (1998, i Alteren et al., 2004, s 287) nevner at undersgkelser

viser at ca. 80% av leringen i arbeidslivet skjer pa uformelle leringsarenaer.

Alteren et al. (2004, s 287) siterer et eksempel pa verdien av uformell leering: «En

undersgkelse viste for eksempel at den viktigste leeringskilden for kopimaskinreparatarene til

Rank Xerox, var samtaler og historier som ble fortalt nar folk mgttes rundt
drikkevannskjgleren. Der fortalte de blant annet hverandre om hvordan de lgste de

problemene som det ikke sto noe om i manualen (..)».

Marsick og Watkins (2001) har kommet frem til falgende kjennetegn ved uformell lering pa

en arbeidsplass:

« Den er integrert i daglige rutiner pa arbeidsplassen

* Den er utlgst av et internt eller eksternt gnske om endring
« Den er ikke ngdvendigvis bevisst

» Den er tilfeldig og pavirket av tilfeldigheter

* Den er en induktiv prosess av refleksjon og handling

* Den er koblet til andres leering (ibid, i Filstad, 2010, s 63)

Uformell lzering er et komplekst fenomen. Det kan pavirkes av en persons sosiale posisjon
(Garrick, 1998 i Filstad 2010) og de uformelle og formelle relasjonene mellom de ansatte
(Ashton, 2004 i Filstad 2010). Hvor proaktive eksempelvis nyansatte er, har betydning for
deres relasjonshygging med kolleger og dermed med deres tilgang pa en uformell
leringsarena (Blaka og Filstad, 20074, i Filstad 2010).
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Den formelle lringen, pa en annen side, kjennetegnes ved at den er planlagt og organisert.
For den formelle lzeringen er typiske laeringsarenaer blant annet planlagte mgater, seminarer,

interne og eksterne kurs og bedriftsbesgk.

I en undersgkelse fra Fafo (Nyen, Hagen & Skule, 2004) ser man at 80 % av ansatte innenfor
olje, kraft og bergverksindustrien deltar pa kurs, seminarer og annen opplering. Filstad (2008)
refererer til Odd Nordhaug, som anslar at det var satt av hele 17,7 milliarder kroner i 2005 til

kurs innenfor privat og offentlig sektor.

Filstad (2010) mener at kurs ofte blir lgsningen pa gnsket om ny kunnskap i organisasjoner,
som er i trad med en tradisjonell tilngerming til leering. Leering blir da definert som en
individuell kognitiv prosess hvor individet lagrer ny informasjon som kunnskap til senere
anvendelse. Dermed blir kunnskap definert som noe individet innehar, og som individet kan
utvikle til kompetanse gjennom & inkludere ferdigheter, holdninger og verdier. Men hun
mener at kurs ikke er ngkkelen til & bli en organisasjon med gode laeringsprosesser,
kunnskapsutvikling og kunnskapsdeling blant de ansatte. Tilegnelse av ny kunnskap har farst
verdi for organisasjonen nar den munner ut i knowhow, et uttrykk hun bruker for & beskrive
“det & vite hvordan man skal bruke kunnskapen i praktiske arbeidssituasjoner”. Det betyr at
leeringen ma forega i situasjonen, i sosiale relasjoner mellom kollegaer og innenfor kulturen,
normene og verdiene som er representert. | disse relasjonene ligger ogsa muligheten til a
praktisere sammen med kollegaer og muligheten til & kunne observere anvendelsen av
kunnskap. Dette skyldes ikke minst at mye av kunnskapen er taus. Dette skjer normalt ikke pa
kurs, og den sosiale konteksten kurset gjennomfares i, vil kanskje vere forskjellig fra
konteksten denne kunnskapen skal anvendes i nar det kommer til en praktisk arbeidssituasjon.
Kurs baserer seg pa overfaring av eksplisitt kunnskap, det som kan uttrykkes og diskuteres

gjennom spraket.

I sin doktorgradsavhandling papeker ogsa Busch (1992) at den leering som skjer pa kurs bare
representerer en liten del av den lering som skjer i arbeidssammenheng. Personer som
kommer tilbake fra et kurs vil fanges opp av de laeringsprosesser en har etablert i
organisasjonen, bade pa individnivd og pa organisasjonsnivé. Forsgk pa overforing av laering
representerer en inngripen i disse etablerte prosessene. De kognitive kartene som man gnsker
a endre gjennom kurs er koblet til personens tidligere erfaringer. En person som kommer

tilbake fra et kurs vil oppdage at hans kognitive kart kanskje ikke lenger er i samsvar med de
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gvrige organisasjonsmedlemmenes. Kommunikasjonsprosessen mellom medlemmer blir da

viktig for & kunne oppna organisatorisk laring (ibid).

Busch papeker at kursdeltakerens motivasjon er veldig viktig i forhold til & bygge en bro
mellom den nye kunnskap og dens anvendelse i jobbsituasjon. Det er derfor viktig at
deltakeren faler at informasjonen er nyttig i relasjon til sin egen arbeidssituasjon. Videre vil
en kursdeltaker som forsgker a anvende noe av det han har lart, fortsette leeringen gjennom

erfaringer i sin jobbsituasjon.

Ledelse av lzering

Leringsledelse kan forega bade mellom leder og medarbeider, og medarbeidere seg imellom
(Wadel, 2008). Learingsledelse omfatter for en leder & bygge opp et leeringsforhold mellom
seg og sine medarbeidere, et leeringsforhold mellom medarbeiderne, og sist men ikke minst

legge forholdene til rette for at medarbeiderne selv skaper leringsforhold seg i mellom (ibid).

Bevegelsen mot en lzerende organisasjon starter med ledelsen. Den ma oppmuntre de ansattes

nysgjerrighet og trang til & leere (Senge, 2006).

Ledelsen ma stimulere til sosiale leeringsprosesser. Dette betyr at ledelsen ma veere kjent med
hvordan lzring foregar. En stor utfordring for ledelsen er at betydningen av disse
leeringsprosessene ofte blir undervurdert i forhold til kostnadene som kompetanseheving og
lering ofte farer med seg. | tillegg er ledelsens holdning og praksis mht. leeringsaktiviteter
veldig viktig i forhold til hvilken status leering og forbedring har i organisasjonen (Alteren et
al., 2004).

Undersgkelser gjort av Sintef har funnet at det er viktig og veldig positivt for
organisasjonskulturen at de ulike nivaene av ledelsen inngar som en naturlig del av
utviklingen sammen med de ansatte, og at ledelsen har en tydelig rolle i det som skjer.
Samtidig som at ved a vise en god holdning og praksis vil dette bidra til en generell interesse
for lering og forbedring blant de ansatte. Pa den andre side vil en darlig holdning og praksis
fore til at de ansatte far en folelse av at lering og forbedring verken er “lennsomt” eller er

verdt 4 ta del i (Alteren et al., 2004, s 291).

Lederne (pa alle nivaer) spiller en veldig viktig rolle som tilretteleggere for

kunnskapsproduksjon. For eksempel har mellomlederen en ngkkelposisjon i organisasjonen
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ved & koble sammen visjonene til toppledelsen med synspunkter og kunnskap som
medarbeiderne i farstelinjen har. Organisasjonen skal dermed gke dens evne til & se nye ting
og oppfatte gamle ting pa en ny mate ved at de ansatte utveksler bade taus og eksplisitt
kunnskap (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Det er ogsa viktig at det er laget rutiner for a spre
kunnskap og gjare taus kunnskap eksplisitt (ibid).

Garvin (2000) legger vekt pa at for & oppna leering ma lederne i organisasjonen modifisere sitt
syn pa lederskap. De ma innse at deres rolle som lzrer eller fasilitator for leering er alfa og

omega hvis medlemmene skal kunne veere i stand til & leere. Ledelsen ma ha et bevisst forhold
til leringsarenaer, statte og oppmuntre til samhandling, erfaringsoverfaring, eksperimentering

m.m.

Leringsprosessen bar ses pa som en prosess pa lik linje med produktutvikling, markedsfaring
etc. Den bgr ha en prosesseier, definerte mal, fremdriftsplan og bli evaluert jevnlig. Slik vil en
ogsa bli bevisst pa hvilke betingelser leering skjer under og kunne til rette legge pa best mulig
mate (ibid)

Kontinuerlig forbedring
Myndighetene krever at det jobbes med kontinuerlig forbedring av sikkerheten bade pa

landanlegg og til havs.

Deming beskriver kontinuerlig forbedring som «Forbedringsinitiativer som gker suksess og
reduserer fiasko» (Juergensen, 2000 i Bhuiyan & Baghel, 2005) Kontinuerlig forbedring blir
0gsd sett pd som en avlegger av TQM? eller som en ny tilnaerming til & gke kreativitet og
oppna konkurransefortrinn (Oakland, 1999; Caffyn, 1999; Gallagher et al., 1997, i Bhuiyan &
Baghel, 2005).

En av de kjente strategiene pa dette omradet er Kaizen. Den pavirker arbeid og engasjement
pa alle nivaer i organisasjonen, fra toppledelse til arbeiderne pa "gulvet". Det japanske ordet
kaizen betyr kontinuerlig forbedring. Innstillingen er at en hele tiden skal preve a bli bedre pa

det en gjer, og tenke at alt kan ha potensiale til & forbedres.

Kaizen er et prosessorientert tankesett, der ledelsen legger vekt pa og anerkjenner de ansattes

innsats for forbedring av prosesser. Det er nettopp de ansatte som sitter med

¥ TQM: Total Quality Management
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farstehandskunnskap som eksperter pa de maskiner, verktay og metoder de bruker i sin jobb.
Anerkjennelsen kan vere verbal, premiering, utnevnelse som manedens forslag etc.
Dette gjar filosofien ogsa menneskeorientert, noe som kan bidra til en starre lojalitets- og

inkluderingsfalelse hos de ansatte (Imai, 1986).

Det er et essensielt poeng i Kaizen at for hver forbedring som blir gjort, ma en konsolidere det
nye niva, med andre ord standardisere forbedringene (Imai, 1986). Dette er i trad med bade
Crossan et al. (1999) og Jacobsen og Thorsvik (2007) sin betydning av henholdsvis

"Institutionalizing™ og "forankring".

Kaizen beskrives av Imai som et paraplykonsept, der prinsipper som TQC (Total
kvalitetsstyring), just in time osv. ligger under. Denne vises i Figur 4. Prinsippene blir

essensielle verktay i denne ledelsesstrategi (Imai, 1986) .

KAIZEN

Customer orientation
Total Quality Control/3ix Sigma

Kanban
Quality Improvement

Robotics Just-in-Time (JIT)
Quality Circles Zero defects
Suggestion system Small-group activities
Automation

Cooperative labor-management relations
Productivity improvement
New-product development

Discipline in the workplace
Total Productive Maintenance (TPIV)

Figur 4- Kaizenparaplyen (Imai, 1986)

Vi vil i det falgende gi en naermere beskrivelse av de prinsippene under Kaizenparaplyen som

er mest relevante for var oppgave:

Forslagssystemer: For & involvere alle medarbeidere i Kaizen er en viktig del av ledernes

oppgave a motivere ansatte til & komme med forbedringsforslag. Vel sa viktig er arbeidet med
vurdering av alle de fremsatte forslag, og implementering av forslagene. Det vil si revidering

av den opprinnelige standard (Imai, 1986). De ansatte far falelsen av medbestemmelse,

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 30



Masteroppgave Leon & Lind 2013

hvilket kan gi et stgrre engasjement i deres daglige arbeid. Slike forslagssystem har de fleste
aktarene i oljebransjen, men i falge undersgkelser gjort av Sintef (Alteren et al, 2002) faler

ikke de ansatte at ledelsen fglger opp deres forslag og foretar endringer pa bakgrunn av disse.

Samarbeid mellom ledelse og medarbeidere: Kaizen krever at alle i organisasjonen er

delaktige. Spesielt viktig er det da at ledelsen anerkjenner de ansattes forslag, gir
tilbakemelding pa disse og inkluderer ansatte i problemlgsning og implementering av nye
metoder, rutiner etc. Videre er et viktig at lederne har «dgren dpen», det vi si at de ansatte kan
oppsgke dem med sine tanker om arbeidet. Dette skaper lojalitet og godt samhold, som igjen
kan fare til bedre prestasjon fra den enkelte. Det kreves at ledelsen legger til rette for et godt
arbeidsmiljg og at arbeidere er trygge i sin stilling for at de ansatte skal tgrre a stille de
kritiske spgrsmalene som er ngdvendig for forbedring av dagens arbeidsmetoder. Dette er et

av de viktigste poengene ogsa hos Argyris og Schon (1996) og Pfeffer og Sutton (2010).

Kvalitetssirkler: En liten gruppe mennesker som tar pa seg jobben med vurdering og kritisk

gjiennomgang av bedriftens prosesser. Oftest fokuserer gruppen pa kostnader, sikkerhet og
produktivitet (Imai, 1986).

Null filosofi: I et HMS perspektiv vil nullfilosofi si at en tilstreber null skader pad mennesker,
materiell eller miljg. Det kan utrykkes som at ulykker ikke skjer, men forarsakes. Alle ulykker
kan derfor forebygges, slik at malet vil veare null skader og ulykker. Dette forutsetter
ansvarliggjering i alle ledd og et kontinuerlig fokus pa risikostyring, forebygging og leering
(St.meld. nr. 7 (2001-2002).

Imai (1986) mener at det finnes tre ulike typer Kaizen; ledelses-, gruppe- og individorientert
Kaizen. Det ledelsesorienterte fokuserer pa selskapets strategi og involverer alle.
Gruppeorientert er for eksempel kvalitetssirkler som jobber spesielt med forbedringer uten at
ledelsen er innblandet. Individorientert legger opp til at hvert enkelt individ skal vere
proaktive og komme med lgsninger pa de problemene en stgter pa i det daglige arbeidet
(ibid).

Medarbeidermedvirkning
Krav til arbeidstakermedvirkning statueres i petroleumsregelverket gjennom arbeidsgivers
plikter for tilrettelegging for medarbeidermedvirkning, jamfgr Rammeforskriftens 86

(Rammeforskriften, 2010, s 4). Hensikten med arbeidstakermedvirkning er blant annet a
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bruke arbeidstakernes samlede kunnskap og erfaring for a sikre at saker blir tilstrekkelig
belyst far det treffes beslutninger som angar HMS. | tillegg skal arbeidstakerne bli gitt
muligheten til & ha innflytelse pa egen arbeidssituasjon. Dette stgtter prinsippet om at den som
blir eksponert for risiko, far medvirke i beslutningsprosesser som har betydning for HMS.
Bla. petroleumsregelverkets Aktivitetsforskriftens 82 (Aktivitetsforskriften, 2010),
Stortingsmelding 7 (2001-2002) og Stortingsmelding 12 (2005-2006) behandler krav og rett

til medvirkning.

Antonsen, Madsen og Ravn (2009) fant i sin studie om arbeidstakermedvirkning at
”Petroleumstilsynet har observert, gjennom sin kontakt med naringen, til dels mangelfull
tilrettelegging for medvirkning, og at det er store forskjeller i maten arbeidstakermedvirkning
praktiseres pa. Bade arbeidstakere, arbeidsgivere og myndigheter bruker mye ressurser pa
saker som dreier seg om s vel tilrettelegging for arbeidstakermedvirkning som selve

innholdet i medvirkningen” (ibid, s 3).

Til tross for kravene om arbeidstakermedvirkning faler mange at de har liten reell
medvirkning i forbedring av bedriftens verdiskapende prosesser i fglge en rapport fra Sintef
(Alteren et al., 2002). De bemerker at de far mangelfull informasjon, har mangel pa kunnskap,
og tempoet i prosessen er for rask. "Samtidig synes bade praktiske erfaringer fra offshore
nzringen og data fra «Utviklingen i Risikoniva — Norsk sokkel» at det er behov for gkt
medvirkning og erfaringskunnskap i utvikling og forbedring av arbeidsprosessene offshore”
(ibid, s 36).

Rapporteringssystem

De fleste aktarene i bransjen har etablerte systemer for rapportering av hendelser, nesten-
hendelser eller kvalitative forbedringsforslag. Gjennom innsamling og rapportering av
informasjon i datasystemer/databaser akkumuleres erfaringer, og de gjares tilgjengelig pa
tvers av organisatoriske skiller. Ledelsen i de respektive bedrifter oppfordrer sine ansatte til a
bruke systemet aktivt. Slik sikrer de at bedriften far et godt grunnlag for analyser og arbeid
med forbedring av rutiner og prosedyrer. Til en viss grad kan ogsa denne type system vere

med pa og oppfylle kravet om arbeidstakermedvirkning.

Synergi er et eksempel pa en slik erfaringsdatabase. Denne databasen brukes i farste rekke for
a utvikle korrigerende og risikoreduserende tiltak. P& lokalt niva (som for eksempel offshore)
blir forslag til tiltak registrert for hver enkelt hendelse. Alvorlige hendelser blir ofte gransket.

Aggregerte data blir ofte utnyttet i ulike sikkerhetsanalyser, som ogsa genererer
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risikoreduserende tiltak. Videre blir trendanalyser og sammenlikning av sikkerhetsresultater
pa ulike offshore installasjoner og arbeidsplasser brukt til 3 identifisere de delene av
organisasjonen som krever gkt oppmerksomhet vedragrende sikkerhetsforhold. Den interne
bruken av data fra Synergi viser at hovedfokus hos det enkelte selskap normalt er relatert til
enkelthendelser da generelle analyser av aggregerte data sjelden blir gjennomfert (Grenhaug
og Hansen (2001). Ifalge Grgnhaug og Hansen (2001) sa brukes data fra Synergi i mindre
grad til & utvikle felles tiltak pa tvers av mange hendelser av samme type, eller til malrettede
sgk i databasen for & bruke erfaringsdata i gjennomfaringen av nye arbeidsoppgaver eller

prosjekter.

Slike rapporteringssystem kan veere en veldig effektiv kommunikasjonskanal mellom de
ansatte og ledelsen, gitt at det som rapporteres blir tatt til etterretning og at de ansatte opplever
resultater av det arbeidet de gjgr med rapportering. Dessverre fremkommer stadig bevis pa det
motsatte ved darlig oppfalging av de data som legges inn i disse systemene, og lite eller ingen
tilbakemelding og konkrete tiltak satt i verk. Et eksempel er fra Sintef rapporten HMS-arbeid
under endring, der de ansattes oppfatning av rapporteringen de gjar ikke nytter. De melder at
selv rapportering av samme type hendelse gjentatte ganger, med forslag til lgsning pa
utfordringene, ikke farer til noen tiltak (Alteren et al, 2002).

Slike opplevelser farer til at de som skal rapportere vil miste motivasjonen til a bruke tid pa
rapportering, og det vil gjerne i ytterste konsekvens skape en negativ holdning til ledelsen og

tvil rundt deres holdning og innsats for og sikre god HMS.

Laere av tidligere hendelser
Ifalge Hovden, Sklet & Tinmannsvik (2004) handler leering etter ulykker om ™ d identifisere
grunnleggende problemer i organisasjonen, og da skape oppmerksomhet og engasjement i

forhold til kontinuerlig forbedring av produksjonssystem og arbeidsprosesser” (ibid, s 172).

Det er en klar forventning fra norske myndigheters side at ledelsen i selskaper holder seg bade
oppdatert om alvorlige hendelser i Norge og internasjonalt, og leerer av disse. De mest
sentrale lerepunktene ma innarbeides i egen organisasjon (Anda, 2011). Viktige punkter her
er selskapsledelsens fokus og forstaelse av risiko, innarbeidelse av lzering i styrende
dokumenter, rutiner og prosedyrer. Opplering er viktig, sammen med etterlevelse av rutiner

og prosedyrer. Tidligere mangearig direkter i Petroleumstilsynet, Magne Ognedal ,uttalte i
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Petroleumstilsynet sin publikasjon Sikkerhet - status og signaler 2010-2011: > Det ma anses
som en fallitt nar et selskap gjentar en feil som kunne veert unngatt dersom man hadde

prioritert & leere av egne eller andres feil og erfaringer” (Anda, 2011, s 6).

Det er ikke bare viktig for det enkelte selskapet a leere av tidligere hendelser og nesten-
hendelser, men det er ogsa viktig for omdegmmet til hele oljebransjen (Anda, 2011). For det
enkelte selskapet kan HMS hendelser fa gkonomiske konsekvenser og svekke
markedsposisjonen. Media legger sterke faringer for hvordan et selskap fremstilles, og HMS
hendelser kan enten styrke eller svekke et selskaps omdgmme. Omdgmme kan igjen pavirke
ulike aktgrers oppfatning av selskapet. Disse kan vare kunder, leverandgrer, myndigheter og
aksjeeiere. Til tross for fordelene ved a analysere tidligere hendelser, fremkommer det stadig

at organisasjoner ikke laerer av tidligere erfaringer (Kletz, 2001, Wiig, 2012).

Det er nok ikke mangel pa rapportering, informasjon og gode forbedringsforslag som gjer at
organisasjonen ikke lzerer. Utfordringen med & gjere informasjon og analyser om til konkrete
handlinger er ikke seeregen for oljebransjen eller norske bedrifter. Undersgkelser gjort i en
rekke bedrifter i USA, Europa og i Asia avdekker at kunnskapen om hvordan en skal
effektivisere og forbedre sine arbeidsmetoder lar seg ikke enkelt overfare mellom bedrifter
eller internt i bedrifter (Pfeffer & Sutton, 2010). | arevis har benchmarking av suksessrike
bedrifter vaert forsgkt, men med varierende hell. Eksempelvis har andre aktarer i bilbransjen
prevd & kopiere Toyota sitt produksjonssystem (kalt TPS) bade gjennom bgker skrevet om det
og gjennom guidede turer pa Toyotas fabrikker. Men ingen av aktgrene har klart og fange
hemmeligheten bak systemet. Dette er fordi det dreier seg like mye om verdier, filosofien i

bedriften og kvalitet, mennesker og kontinuerlig forbedring (ibid).

Siri Wiig ved UIS/Petroleumstilsynet har forsket pa sikkerhet i en arrekke og mener at for a
lykkes med laering ma selskapene ha en apen kultur, ledelsen ma ha vilje til & hgre om hva
som kan ga galt og evnen til & gjgre noe med det (Wiig, 2012). Ved at forholdene legges til
rette for at ansatte ser helheten i organisasjonen vil den fa en bedre forutsetning for & lykkes
med og lere av hendelser, hevder Wiig. Dette er i trad med Senge (2006) sin viktigste

disiplin, nettopp det & se sammenhengen i hele systemet.

Hendelsesgranskning er en vesentlig del av sikkerhetsledelse. Styringsforskriftens 820
beskriver elementer som ma innga i en granskning. Ett av elementene inneholder krav til a
identifisere hvilke tiltak som bgr settes i verk for & hindre tilsvarende fare- og

ulykkessituasjoner. Vi skal ikke ga detaljert inn pa hvordan en granskning ber utfgres, men
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viktige stikkord er ifglge Trevor Kletz (2001): finn fakta, unnga ordet arsak, hvem som har
skyld er irrelevant, se etter de underliggende faktorer og tenk forebygging (ibid, 2001). En ber
ga etter de betingelsene som ligger bak hendelsen, sikkerhetssystemet som helhet for og forsta
hvorfor hendelsen skjedde (Gordon, 2008, Wiig, 2012, Kletz, 2001).

Det er viktig med deling av informasjon og funn samt korrektive aksjoner etter en granskning
for a sikre at organisasjonen laerer av hendelsen. Dette gjelder bade ved faktiske hendelser og
ved nesten-hendelser. Nar leering etter en granskning blir godt integrert i gjeldende prosedyrer
og retningslinjer vil organisasjonen kunne hevde gkt sikkerhet (Gordon, 2008). Det er flere
nivéer av erfaringslering, sakalt “order of feedback”, som fremsatt av Van Court Hare
(Hovden et al, 2004, s 175-176):

e Niva 1: Beslutninger pa arbeidsgruppe/ formannsniva. Dette farer til korrigering av
awvik.

e Niva 2: Beslutninger pad mellomlederniva. Dette farer til endret design, endrede
arbeidsprosedyrer.

e Niva 3: Beslutninger pa topplederniva. Dette farer til endrede rutiner for styring og
kontroll av sikkerheten.

e Niva 4: Beslutninger pa styreniva endret sikkerhetsstrategi, malsetning

Ifelge Hovden et al. (2004) er graden av feedback en indikator for grad av leering etter
hendelse. Ved niva 1 skjer det lite lering, da samme type hendelse eller avvik kan skije igjen.
Det er farst ved tredje og fjerde niva at man kan snakke om langsiktig leering. Denne leeringen

manifesterer seg gjennom forebyggende tiltak som kontinuerlig reduserer risiko for hendelser.

Utkast til modell
Pa bakgrunn av de valgte teoribidragene og egen erfaring innen sikkerhetsarbeid har et utkast
til en modell blitt utarbeidet. Denne modellen bestar av faktorer som kan fare til endring av

sikkerhetsrelaterte prosedyrer. Modellen visualiseres i Figur 5.
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Figur 5- Utkast til modell

Pa bakgrunn av teoribidragene har vi valgt falgende beskrivelse av faktorene:

Tabell 2- Beskrivelse av faktorer i utkast til modell

Faktor Beskrivelse
Sikkerhetsrelaterte Operasjonaliseringen av organisatorisk laering.
prosedyrer Prosedyrene dekker alle aspekter innen sikkerhet.

Ekstern, formell laeringsarena

Seminarer, konferanser eller kurs.

Medarbeidermedvirkning

Tilrettelegging for inkludering av ansatte ved forbedring

av prosedyrer og andre forbedringsforslag.

Fokus pa kontinuerlig

forbedring

1) Bedriften har interne systemer eller prosesser for
forbedringsarbeid, og 2) Ledelsen har satt av ressurser

til forbedringsarbeid.

Ledelsens tilrettelegging for

leering

Tilrettelegging for laering i uformelle arenaer.

Hendelser/ nesten-hendelser

Hendelser/ nesten-hendelser bade internt i bedriften

og eksternt.
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METODE

Design
Et forskningsdesign er ifglge Blaikie (2010) et arbeidsdokument som inneholder alle de valg
som en forsker ma ta i forhold til et forskningsprosjekt. Dette skal ogsa inneholde begrunnelse

for de valg som er tatt.

For & oppsummere og visualisere vart forskningsdesign har vi laget fglgende figur:

Spgrsmal og formal HVA og Eksplorativt
Strategi Induktiv

Ontologi "Subtle realist”
Epistemologi "Conventionalism"

Figur 6- Oppbygging av studien, inspirert av Blakie (2010)

Forskningssparsmalet vart er et "Hva" sparsmal. Oppgaven har derfor et eksperimentelt
formal. Det begrunnes med at vi har ikke funnet teori og forskning som gar direkte pa hvor
leering kommer fra pa det omrade vi studerer. Om vi hadde funnet slik teori ville et hvem-,
hvordan-, hvorfor- eller fungerer det -sparsmal veert hensiktsmessig a stille. Det ville da hatt

et korresponderende formal som enten beskrivende, forklarende eller evaluerende.

En forskningsstrategi kan i fglge Blaikie (2010) veere induktiv, deduktiv, retroduktiv eller
abduktiv.

Var forskningsstrategi er induktiv. Denne strategien har som mal a etablere beskrivelser,
fordeling av egenskaper og manstre blant observerte eller malte individer og sosiale fenomen

(Baikie, 2010). Induktiv strategi kan implisere bade kvantitativ og kvalitativ metode.
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Vitenskapelig forankring

Den vitenskapelige forankring i var oppgave er fenomenologisk. Det vil si at vi sgker & forsta
sosiale fenomener, i vart tilfelle hvor leering kommer fra, ut fra informantenes egne
perspektiver og slik de opplever virkeligheten. Vi gnsker fa dekket flere av aspektene som
Kvale og Brinkmann (2009) setter opp ved det kvalitative forskningsintervjuet ut fra et

fenomenologisk perspektiv.

Disse aspektene er fglgende:

* Knyttet til informantens livsverden (arbeidshverdag)

* Tolke meningen med det som blir sagt

« Deskriptivt ved at vi vil ha informantens beskrivelse av fenomenet

» Omhandler relativt spesifikke situasjoner (endring av sikkerhetsprosedyrer)
« Bevisst naivitet ved at vi viser apenhet for nye og uventede fenomener

« Fokusert ved at det er bestemte temaer vi tar opp

* Tvetydighet og endringer i informantenes svar

* Interpersonlig situasjon ved interaksjon under intervjuet

« At intervjuet skal vaere en berikende og positiv opplevelse for informanten.

Det ontologiske perspektiv i oppgaven vil si den oppfatning forfatterne har om hvordan
virkeligheten egentlig ser ut. Vi er av den oppfatning at en kjent virkelighet eksisterer

uavhengig av om vi vil studere denne. All kunnskap er basert pa antagelser og er derfor
konstruert av oss mennesker. Ut fra dette stasted ville Blaikie (2010) kalt oss for "subtle

realists".

En induktiv strategi impliserer en epistemologisk forankring som Blaikie (2010) kaller for
”conventionalism ”. Det er et epistemologisk syn vi kjenner oss igjen i. Oppfatningen av
teorier er at de ikke beskriver virkeligheten, men de henviser til hva forskeren vurderer er
virkeligheten. I var studie betyr dette at hva vi vurderer er virkeligheten ut fra
teorigjennomgang og egen erfaring bgr dermed innga i en modell som viser hvor laring

kommer fra. Beslutninger om hva som er gode teorier, dvs. de teorier vi har stgttet oss pa i
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utvikling av var oppfatning av fenomenet leering, er tatt pa bakgrunn av var erfaring, og ikke
”bevis” (Blaikie, 2010).

Innsamling av data

Valg av endelig metode for empiriinnsamling var en lang prosess.

Farst vurderte vi en kvantitativ tilneerming for & kunne rangere ulike uavhengige variabler, i
forhold til hvor viktige de var for a fare til endring i prosedyrer. Metoder som bruker ulike
regresjonsteknikker ble studert, deriblant conjoint analyse”. Vi statte derimot pé et stort
dilemma: Ville en entydig definisjon av den avhengige variabelen (for eksempel lzring
definert som endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer) fortsatt veere for bredt til at vi ville
sammenlikne epler med epler? Ulike respondenter ville selvsagt valgt en prosedyre de kjente
godt til som referansepunkt, og denne prosedyren ville vere forskjellig fra informant til
informant. Denne fremgangsmaten ville ikke gitt oss palitelige data til 2 kunne si noe om
fenomenet, ei heller om de uavhengige variablene vi vil undersgke er de riktige i forhold til

hvordan virkeligheten ser ut for utvalget vi gnsker og studere.
En kvalitativ metode er bedre egnet til & kvalitetssikre modellen vi gnsker & komme frem til.

En kvalitativ tilnserming kan vare veldig ressurskrevende, derfor har vi valgt a prioritere
mange variabler framfor mange enheter. Dette tilsvarer et intensivt design (Jacobsen, 2003).
Ved & ga i dybden vil vi forsgke & fa fram s mange nyanser og detaljer som mulig i selve
problemstillingen, og som dermed vil gi en helhetlig beskrivelse av fenomenet vi studerer. En
annen fordel er at den kan fa fram relevante data, og dette gker den interne gyldigheten.
Ulempen er at studien fort kan bli veldig spesifikk da den kun forholder seg til noen fa

enheter.

Den motsatte av intensivt design er ekstensivt design, som gar i bredden og undersgker mange
enheter med fa variabler. Her vil man fa resultater som er lettere a generalisere. Men,
informasjonen blir relativt overfladisk da den ofte styres av spgrreskjema og kan dermed ofte
vere lgsrevet fra sin naturlige kontekst. Jacobsen (2003) mener at den ideelle designen er en

kombinasjon av intensive og ekstensive undersgkelser, kalt design-triangulering. Denne

* Grunnfilosofien i conjoint-analyse er modellering av individuelle preferanser (Bjerke, 2006)
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tilneermingen er veldig tid- og ressurskrevende, og vi har dermed ikke kunnet benytte oss av

design-triangulering i masteroppgaven.

Vi har valgt & bruke en form for semistrukturerte intervjuer kalt ekspert/eliteintervjuer til

datainnsamling. Malene med intervjuene er at disse vil gi oss:

1. En indikasjon pa om den modellen vi foreslar etter teorigjennomgang og egen
erfaring (kalt utkast til modell”) er gyldig i forhold til hva informantene (ekspertene)
mener er opphavet til leering forut for endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer.

2. En eventuell videreutvikling av vart utkast til modell basert pa funn under intervjuene.
Denne videreutviklingen vil gi en modell som blir kalt endelig modell”.

3. En enkel rangering av faktorer ved relativ vekting av bade utkastet til modell og en

eventuelt videreutviklet modell.

De intervju vi vil foreta kalles av Kvale og Brinkmann (2009) for semistrukturert
livsverdeninterviju. | det begrepet ligger det at vi vil fa tilgang til informantenes opplevelser av
deres livsverden, i vart tilfelle deres arbeidshverdag. | denne type intervju brukes en
intervjuguide som sirkler inn bestemte temaer, med forslag til sparsmal. Ifalge
fenomenologisk oppfatning legger denne type kvalitative intervju grunnlaget for mer

abstrakte, vitenskapelige teorier om den sosiale verden (ibid).

| et ekspertintervju er ikke informanten som person interessant, men informanten i kapasitet
som ekspert for et felt eller aktivitet. Videre vil eksperten ikke representere seg selv, men
representerer en gruppe av eksperter (Flick, 2002). Jacobsen (2003) skiller mellom
respondenter og informanter der respondenter er personer som selv har opplevd et fenomen,
og der informanter er personer som vet mye om fenomenet. Vi har derfor valgt a kalle vare

intervjuobjekter for informanter.

Intervjuguide
Intervjuguiden er satt sammen av forfatterne selv, og den er dermed ikke brukt tidligere. Den
er satt sammen av de tema som vi anser som relevante etter gjennomgang av den litteratur vi

har valgt a fokusere pa. Intervjuguiden er lagt ved oppgaven som vedlegg 1.

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 40



Masteroppgave Leon & Lind 2013

Planlagt utvalg

Det er veldig viktig for oss a fa tak i informanter som faktisk har kunnskap om fenomenet vi
studerer, og ikke informanter som har oppfatninger om disse kunnskapene. Som det fremgar
av figur 2.24 i Stortingsmelding 28 (2010-2011) er det 9 operatarselskaper som har ansvar for
drift av offshore installasjoner pa norsk sokkel. Vi har valgt eksperter fra 4 av disse
operatgrselskapene. Dette utvalget (4) representerer dermed 45% av alle operatgrselskapene
(9), og representerer dermed en god andel av mulig utvalg. De ekspertene som vi planlegger &
intervjue sitter i landorganisasjonen hos operatgrselskap og har oversikt over hele
leringsprosessen, fra et behov oppstar til endring har blitt utfart og effekten evaluert. Videre
har vi valgt & kun intervjue én ekspert fra hvert selskap da vare informanter vil veere leder av

HMS i selskapet, eller leder innen sikkerhet. Mulig informanter er dermed begrenset.

Analyse av data

Ifalge Jacobsen (2003) er det tre steg i en analyse av kvalitative data:

1. En sa ngyaktig og grundig beskrivelse av dataene vi har.
2. Systematisere (og redusere) informasjonen som foreligger for a fa en oversikt over
informasjonen og kunne formidle den.

3. Sammenbinde informasjonen for a kunne fortolke den.

Disse stegene kan veere parallelle, der vi planlegger, gjennomfarer noen intervjuer, analyserer
disse og gar sa tilbake til planleggingen for a endre for eksempel intervjuguiden, og foretar
nye intervjuer hvis det viser seg og vare hensiktsmessig. Dermed tilpasser vi metoden til den

nye kunnskapen vi tilegner oss gjennom undersgkelsesprosessen.

Refleksjon over metodevalg

Fordelen med den kvalitative tilneermingen ved bruk av intervju er at vi, gjennom en apen
interaksjon, kan fa en god dialog med intervjuobjektet. Dermed kan vi fa mye informasjon,
dog fra fa enheter. Dessuten patvinger ikke den kvalitative tilnrmingen informanten noen

spesielle meninger gjennom standardiserte spgrsmal og svaralternativer (Jacobsen, 2003).
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Ulempen med den kvalitative tilnsermingen er at det kan veere vanskelig a generalisere
modellen, dvs. vite litt om mange enheter, noe som kunne veert interessant for oss. Men den
problemstillingen vi har valgt krever en metodisk tilneerming hvor en gar i dybden pa
fenomenet. Dette fordrer at informantene har den nevnte oversikt, noe som begrenser antall

mulige informanter.

Semistrukturerte intervju er i fglge Jacobsen (2003) en teknikk som kan gi en dyp og grundig
beskrivelse av gnsket fenomen. Ulemper med teknikken er at den er tidkrevende (sarlig
etterarbeidet), og det kan vere vanskelig a tolke og systematiskere informasjonen hvis den er
kompleks (ibid).

Fordelen med a gjennomfare ekspertintervjuer er at det er lettere & innhente relevant
informasjon enn i andre intervjuer. Intervjuguiden ma ha en sterk faring nar det gjelder de

temaer som skal tas opp.

Meuser og Nagel diskuterer flere problemer som kan oppsta ved bruk av ekspertinterviju
(Flick, 2002, s 89-90):

e Informanten viser seg a ikke vare en ekspert, som farst antatt. Dermed faller
informanten ut av utvalget.

e Informanten snakker om konflikter innen fagfeltet istedenfor & snakke om tema for
intervju.

e Informanten bytter pa rollen som ekspert og privat person, slik at svarene ikke er

ekspertuttalelser.

Som en mellomting mellom & lykkes og mislykkes med et intervju, nevner Flick en situasjon
der eksperten “foreleser” om hans eller hennes kunnskap, istedenfor a svare pa sparsmal som
blir stilt. Hvis denne ”forelesningen” er relevant for temaet for intervjuet, sa kan forelesningen

veere nyttig. Hvis ikke sa vil denne typen interaksjon veere hemmende for intervjuet.

I en kartlegging av oljenaringens arbeid med fenomenet organisatorisk leering kunne vi ogsa
ha gjort ett dokumentstudie av flere selskaper sine visjoner og planer. Dette kunne tjent som
et supplement til funnene i intervjuene. Vi valgte dog a ikke gjennomfgre dette da vi farst og
fremst gnsker kunnskap om fenomenet slik det foregar i praksis. Vi har erfaring med at slike

visjoner og planer ofte er fine ord som mangler oppfalging i praksis.
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Forskningsetiske aspekter

I trdd med god forskningsetikk er informantene holdt anonyme. Vi har ogsa valgt ikke a utgi
selskapsnavnene fordi det kan avslgre informantene . Videre har vi har veert bevisst pa at det
ikke nevnes noen selskapsspesifikke kjennetegn eller detaljer i denne rapporten som kan fore
til at informantene blir gjenkjent. Av samme grunn identifiserer vi ikke den enkelte

informants uttalelser ved eksempelvis & markere uttalelser med informant "'1,2,3,4".

Informantene fikk informasjon om oss og var studie fer de sa seg villig til & stille opp. Alle

ble informert om og samtykket til at det ble brukt bandopptager.

Troverdighetskriterier
Det er naturlig a se pa tre ulike kriterier for & evaluerer datakvaliteten i var studie; intern

gyldighet, ekstern gyldighet, og palitelighet.

Intern gyldighet (validitet): I hvilken grad er resultatene gyldige for det utvalget og det

fenomenet som er undersgkt?

Jacobsen (2003) foreslar to mater a teste den interne gyldigheten pa; enten kontrollere
undersgkelse og konklusjoner mot andre, eller & foreta en kritisk gjennomgang av de mest
sentrale fasene i forskningsprosessen selv. Vi har gjort oss gode refleksjoner rundt styrke og
svakheter underveis i hele prosessen. Videre har vi, etter beste evne, prevd a veere objektive
og uten fordommer i forhold til de momenter vi har funnet om det fenomenet vi studerer. Vi

velger dermed a foreta gjennomgangen selv.

Et vanlig problem, ifglge Jacobsen (2003), er at vi ikke far tilgang til de enhetene
(respondenter/situasjoner/dokumenter) som gir 0ss riktig informasjon. De ekspertene vi har
intervjuet har evne til & gi den riktige informasjonen. De har alle sittet i sin ledende stilling
lenge nok til at de har fatt god nok oversikt. En ulempe med a intervjue ledere kan veere at de
forteller det de vil at vi skal hare, slik at de skal stille seg selv og sin bedrift i et godt lys.
Dette pavirker viljen deres til & gi riktig informasjon. Jacobsen (2003) papeker at de kan ha
ulike motiver for & lyve. Vi faler imidlertid at informantene var apne og arlige om sine
”forbedringspunkter”. Men, det er alltid mulig at de kunne ha vaert mer &rlige, noe som

dermed kunne ha pavirket resultatene.
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Hadde utvalget bestatt av informanter fra alle operatarselskaper, eller en kombinasjon av
operatgrselskaper og leverandgrbedrifter som et eksempel, kunne vi ha fatt et enda bredere
utvalg. Dette kunne ha styrket modellens intersubjektivitet hvis flere informanter hadde uttalt
de samme svarene som de vi har intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2009). Utvidelse av utvalget
til & inkludere leverandarbedrifter kunne ha resultert i muligheter til & kommentere forskjeller
mellom operatgrselskaper og leverandgrbedrifter. Dette kunne ha veert veldig interessant, og
kunne ha gitt oss andre resultater. Hvis vi hadde intervjuet flere informanter innenfor samme
operatgrselskap kunne vi ha korrigert dataene for eventuelle misforstaelser og subjektive
oppfatninger hos enkeltindividet. Samtidig er det som oftest kun den som innehar den gverste

posisjonen innenfor HMS i selskapet som kan uttale seg som en ekspert.

Vi har benyttet oss av forskertriangulering i oppgaven, der vi har vert to studenter som har
utfart studien sammen og utfordret antakelser og oppfatninger om prosessen underveis. Dette

kan vaere med pa a styrke den interne validiteten.

Ekstern gyldighet (validitet): | hvilken grad kan resultatene overfares til andre utvalg og

situasjoner?

Hensikten med var studie er ikke & generalisere fra vart utvalg til hele oljeindustrien.
Kvalitative intervju har mer til hensikt a produsere kunnskap (Kvale & Brinkmann, 2009). For
en verifisering av var modell og mulig generalisering til en starre eller hele populasjonen vil

kvantitativ metode veere den beste tilnsermingen.

Utvalget i denne studien kan veere representativt for operaterselskapene da studien inkluderer
45% av operatgrselskapene pa norsk sokkel, kombinert med at informantene var noksa enige i

faktorene som kan fare til endring i sikkerhetsrelaterte prosedyrer.

Palitelighet (reliabilitet): Er det trekk ved selve undersgkelsen som har skapt resultatene vi har

kommet fram til?

For & sikre en god reliabilitet i en studie er det flere ting som kan gjgres. For eksempel er det
veldig viktig a vise tydelighet omkring- og kvalitetssikring av de respondenter man har. |
tillegg er tydelighet omkring hvilke metoder som brukes for innsamling og analyse av data
ogsa viktig. Metodekapittelet har blant annet tatt for seg disse aspektene ved & gi en
beskrivelse av hvilke informanter vi har brukt, og hvordan vi bade planla og gjennomfarte

selve studien.
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Intervjueffekten kan pavirke selve undersgkelsen ved at intervjuerens neerveer bidrar til at
informanten opptrer mer unormalt enn han/hun vanligvis gjar. Under alle vare intervju falte vi
at det var en avslappet og god stemning, sa vi mener at denne effekten ikke pavirket
paliteligheten av informantenes informasjon. Det ene intervjuet ble foretatt hos en av vare
arbeidsgivere og det kan ha pavirket denne informanten. Vi vurderer det dithen at denne
informanten kan ha veert &rligere enn de andre informantene i sine svar, siden en av
medforfatterne ville kunnet avslare det om han hadde snakket usant eller pyntet mye pa

realiteten.

Konteksteffekten knytter seg til i hvilken sammenheng intervjuene har blitt utfert. Vi vil se pa
to aspekter. Det farste aspektet gar ut pA om konteksten for selve undersgkelsen er kunstig
eller naturlig (Jacobsen, 2003). Alle intervjuene ble bevisst utfart pa informantens
arbeidssted. Dette var for at de skulle fgle at intervjuet var utfart pa en naturlig plass for
informanten og at de skulle fgle seg mer bekvemme med situasjonen, noe som minsker
konteksteffekten. Dessuten er det helt klart at det er starre muligheter for at informantene ville
veere villige til & stille opp pa intervju hvis de ikke trengte a forflytte seg for & gjennomfare
intervjuet. Det andre aspektet gar ut pa om intervjuet var planlagt eller overraskende. Alle
intervjuene var avtalt i god tid pa forhand. De hadde dermed tid til & forberede. Men vi ga de

ikke tilgang til intervjuguiden pa forhand. Dette var for at vi gnsket spontane og erlige svar.

Underveis i intervjuene stilte vi oppklarende spgrsmal og ba informanten utdype nermere de
fenomener som ble ansett som spesielt interessante. P4 denne maten sikret vi riktig forstaelse

av informantenes utsagn.

En annen ting som kan pavirke gyldigheten til funnene er slurv og feil i nedtegningen og
analysen av data (Jacobsen, 2003). Vi brukte taleopptak under selve intervjuet, og sorterte
informasjon skriftlig under overskriftene som ble brukt i intervjuguiden. Vi fikk en del
informasjon som ikke er relevant for besvarelse av var problemstilling. Noe av dette skrev vi
ned, og noe utelot vi bevisst. For var del er det mulig at vi har ansett noe informasjon som
ikke relevant, men som kunne ha veert relevant. Det kan ha pavirket tolkning og diskusjon av
resultatene. Dette har ikke pavirket modellen da denne er videreutviklet pa bakgrunn av bade

informantenes svar i intervjuet og deres rangering av faktorene.

For a kontrollere at vi har oppfattet informantene riktig kunne vi ha sendt dem transkripsjonen

av intervjuet i etterkant for deres kommentarer, men dette ble ikke ansett som ngdvendig.
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Det ma nevnes at i lgpet av den tid som har gatt mellom intervju og rangering av faktorer i
endelig modell har informantene hatt tid til & reflektere over de tema vi tok opp i intervjuet.
Dette vil kunne pavirke bade rangering av utkast til modell, og rangering av endelig modell.
For rangering av faktorer i utkast til modell vil tid til refleksjon kunne gitt en annen vekting
av faktorer enn den som ble gitt under intervjuet, og dermed kunne pavirket videreutviklingen
av modellen. Men da det var ingen av informantene som gnsket mer tid til & reflektere over
rangeringen av utkastet til modell, anser vi denne pavirkningen som minimal. For rangering
av faktorer i endelig modell vil tid til refleksjon gi mer &rlige vektinger av faktorer. Dette gir

en bedre kvalitet over vektingene, og dermed en bedre kvalitet av endelig modell.
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GJENNOMF@RING AV DATAINNSAMLING

Gjennomfgring av intervju

Intervjuguiden ble revidert etter farste intervju. Vi gnsket a legge til flere spgrsmal angaende
blant annet regelverkets pavirkning pa lering. Vi brukte intervjuguiden mer som en stette enn
en ren mal, da det var naturlig a falge opp elementer i samtalen som informanten tok opp og

som var inkludert senere i intervjuguiden.

Alle intervjuene ble utfert ansikt-til-ansikt og varte omtrent 1 time. Selv om denne typen
intervju er kostnadskrevende og ofte mer tidskrevende enn telefonintervjuer, faler vi at det er
lettest & fare en god, apen samtale pa denne maten. Jacobsen (2003) hevder at telefoninterviju

er uegnet hvis intervjuet inneholder mange apne spgrsmal, som i vart tilfelle.

Vi var to intervjuere tilstede under hvert intervju, der den ene styrte samtalen og den andre tok
notater og fulgte opp med eventuelle tilleggssparsmal. Vi valget & beholde samme
rollefordeling under hvert intervju, noe som gjorde 0oss mer og mer effektive i rollene.

Taleopptak ble brukt for & lettere kunne gjengi korrekt den informasjonen informanten ga.

Det ble i forkant av intervjuet bestemt at informantene skulle anonymiseres. Dette var for a
unnga at informantene skulle fgle at de ikke kunne stole pa hvordan dataene skulle brukes.
Spesielt to faktorer som vi gnsket & undersgke (hendelser/nesten-hendelser og ledelsens
tilrettelegging for lzering), ansa vi som sensitive. Den farste fordi det er en allmenn oppfatning
og et krav fra Petroleumstilsynet om at selskapene skal lere etter hendelser. Den andre fordi
mange synes det er illojalt & kritisere sin egen ledelse (hvis det er grunn til kritikk), eller

kritisere seg selv (nar man selv er leder).

Ingen av informantene fikk tilsendt intervjuguiden pa forhand. Vi gnsket rlige og spontane
svar pa vare spgrsmal. Ulempen med a ikke sende ut intervjuguiden pa forhand er at
informantene kan vare usikre pa hva de skal svare pa spegrsmalene. Men med var kompetanse
innenfor HMS, og sikkerhet spesielt, kunne vi formulerer spgrsmalene pa en alternativ mate
og innlede en diskusjon, som kunne hjelpe informanten til & svare. Under spesielt to av
intervjuene startet informantene & ”forelese” (jamfar Flick, 2002). Resultatet var at vi fikk noe
nyttig informasjon, men likevel ikke direkte relevant for var. Vi fikk intervjuet tilbake pa rett

spor innen rimelig tid.
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Avslutningsvis i intervjuene ble informantene spurt om de kunne rangere viktigheten av de
ulike faktorene vi hadde identifisert i vart utkast til modell. Alle utfgrte denne rangeringen.
De ble ogsa spurt om de kunne utfgre en ny rangering hvis det viste seg at vi gnsket a
videreutvikle modellen. Alle sa seg villige til dette, og alle utfarte rangering av endelig

modell per epost ca. to uker etter intervjuene.

Det ma nevnes at i lgpet av den tid som har gatt mellom intervju og rangering av endelig
modell har informantene hatt tid til & reflektere over de tema vi tok opp i intervjuet. De har
hatt mulighet til & gjere seg opp tanker som kunne pavirket deres rangering av alle faktorene i

stgrre grad enn ved rangering av utkast til modell.

Oppnadd utvalg

Vi intervjuet alle de fire ekspertene som planlagt. Ngkkelinformasjon om informantene er
presentert i Tabell 3:

Tabell 3- Informasjon om informantene

Ekspert | Stillingstittel Tid i Erfaring innen Erfaring innen
nr. stilling fagfeltet bransjen
1 Avdelingsleder innen 3ar 16 ar 16 ar

sikkerhet
2 HMS leder vedlikehold | 2 ar 203ar 8ar

& modifikasjon
3 HMS direktor 1,5ar 16 ar 16 ar (stgrste del

innen boring)
4 HMS direktgr 2 ar 2 ar direkte, 10 ar 32ar
innen drift/lisens

Som tabellen viser, er 2 av de fire informantene gverste HMS leder i sine selskaper i Norge

(HMS direktarer). De to andre rapporterer direkte til direktaren. Alle informantene hadde god
oversikt over laeringsprosessene i sine bedrifter innenfor sikkerhet. De har alle en lang fartstid
i oljebransjen, men de har sittet relativt kort tid i sine stillinger (maksimalt 3 ar). Fra egen

erfaring vet vi at ledere ofte sitter i maksimalt 5 ar i en lederstilling fer de roterer til en annen
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lederstilling. Selskapsnavn er som tidligere nevnt ikke tatt med her. Dette av hensyn til mulig

gjenkjennelse, jamfar forskningsetiske aspekter.
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RESULTATER

Ekstern, formell leeringsarena

Ingen av informantene mener at seminarer, konferanser eller kurs er gode arenaer for a oppna
organisatorisk laring. Pa spgrsmalet om det finnes et systematisk opplegg for & dele den
kunnskapen en har fatt gjennom de nevnte arenaer er svaret hos alle fire informanter nei”.
Deltagelse pa kurs og seminarer er enten en del av individuell kompetanseutvikling eller som
en del av utvikling for en hel gruppe som skal opp pa et visst kompetanseniva. Et eksempel pa
sistnevnte er kurs i HMS regelverket. Flere informanter fremhever dog arenaer som seminarer
i regi av Petroleumstilsynet, samlinger i Norsk olje og gass og deltakelse i arbeidsgrupper hos
bade Petroleumstilsynet, Norsk olje og gass og Samarbeid for sikkerhet som veldig lererike,

men de ser ikke at det har noen innvirkning pa endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer.

En av informantene fortalte at de har en prosess pa plass for a dele informasjon fra egen
ekstern presentasjon av “’papers”, deltakelse pa seminarer og andre eksterne laeringsarenaer. |
dette selskapet ma de ansatte dele denne informasjonen med kolleger innenfor sitt eget fagfelt

eller gruppe, men informanten er klar pa at det sjelden blir til organisatorisk laring.

Et par av informantene papekte at de ofte arrangerer erfaringsoverfgring med leverandarer for
a lzere av hverandre. Dette har de gode leringseffekter av- men at dette ikke ngdvendigvis

farer til organisatorisk leering ved endrede prosedyrer internt i selskapet.

Medarbeidermedyvirking

Alle informantene var helt klare pa at de ansatte tar a stille spgrsmal til de eksisterende
prosedyrene og rutinene. Og det kommer inn mange forslag fra de ansatte. Den ene
informanten kunne rapportere om hele 26000 innkomne saker i fjor, og dette var summen av
forbedringsforslag, hendelser og nesten-hendelser. Som den ene uttaler om innkomne forslag

fra de ansatte: «Det er ikke det at de kan gjagre det, men det er forventet at de gjor det».

En annen uttaler: «Det er topp apenhet i selskapet. Vi er veldig stolte av det, bade for oss selv

og leverandgrer. Alle har samme tilgang til & komme med forbedringsforslag.»

| forhold til hva forbedringsforslagene omhandler er det stor variasjon. Alle informantene
mente det kom mest forslag fra de som jobber offshore. Dog mente to av informantene at

disse forslagene ofte er lite konstruktive og dreier seg om bagatellmessige forhold” der en
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del forslag gjerne farer til endring i praktiske ting som hvilket verneutstyr en skal bruke. Nar
det kommer til systemforbedringer er det ansatte pa land som initierer dette mener den ene

informanten.

Den samme papeker: «... de der ute ser jo bare sin egen hverdag, mens jeg som sitter her er

mer pa hva kan forbedres generelt for alle, som hindrer hendelser.»

To av de 4 intervjuede svarte kontant ”ja” pa spgrsmalet om de ansattes forbedringsforslag
direkte farer til endringer i prosedyrer. De andre svarte mer vagt pa spersmalet, at ansattes

innspill kan veere med i vurderingen, i alle fall der det er en strukturert forbedringsprosess i

gang.

Det var litt forskjell i maten de ansatte kom med forbedringsinnspill pa. Flere selskap har en
forslagsfunksjon direkte inne i det elektroniske prosedyre/styringssystemet, der en prosesseier
har ansvar for & vurdere innkomne forslag. Et annet selskap brukte et rapporteringssystem
med en database som klassifiserer og dirigerer sakene videre pa bakgrunn av alvorlighetsgrad,
enten til ledelsens system for granskning eller til vernetjenesten®. En informant fremhevet
daglige videomgter mellom land og offshoreansatte som en god arena for & sette frem forslag
til forbedringer. 1 ett av selskapene ble e-post ofte det medium en fikk flest

forbedringsforslag gjennom.

Medarbeiderne blir ogsa involvert i interne kampanjer eller arbeidsgrupper som skal se pa
definerte prosesser eller prosedyrer. Der kan de ta en aktiv rolle ved & komme opp med

praktiske forbedringsforslag.

En del endringer blir ogsa sendt ut pa hgring blant de ansatte. De ansatte har da muligheten til

a komme med tilbakemelding pa disse.

Fokus pa kontinuerlig forbedring

Hvordan drives kontinuerlig forbedring

Et typisk forbedringsarbeid som informantene oppgir er et system for prosedyreoppdateringer.
Det kan vere hel eller delvis revisjon hvert ar, eller med faste intervaller som hvert andre,

tredje eller hvert femte ar. Forbedringer relatert til styringssystemer (der det ikke

> Verneombudets rolle er & ivareta arbeidstakernes interesser i saker som angér arbeidsmiljget
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ngdvendigvis er innholdet i prosedyrene som forbedres men tilgjengeligheten til prosedyrene),
at det er lett & finne frem til det en trenger, at det star skrevet pa en mate som alle forstar, at
linkene til andre dokumenter og til lovverk osv. fungerer nevnes av flere av informantene som
et viktig fokus for forbedring. Ogsa igangsetting av kampanjer for & fa gkt bevissthet, gke den
faktiske bruken av de prosedyrer som allerede foreligger blir ogsa nevnt av flere. En
informant papeker at de som jobber offshore ikke er sa glad i papirarbeid eller i 3 lete i flere
systemer for a finne de rette prosedyrer for utfarelse av en jobb. Flere nevner begrepet
kulturbygging ved a forbedre holdninger til det & jobbe pa den maten som prosedyrene tilsier

at en skal gjare.

En informant forteller om et eget system for & fange opp detaljer rundt utfart arbeid hvor en
ansatt ikke har fulgt prosedyrene. Hensikten er & kunne finne en god lgsning pa problemet for

a sikre forbedring av prosedyrene.

Som eksempler pa proaktive forbedringstiltak innenfor sikkerhet spesielt nevnes blant annet
HMS arsplaner, faste oppdateringsplaner med spesifiserte prosedyrer, ulike kampanjer, aktive
KPler® innenfor HMS, tett oppfalging pa teknisk integritet og verktay, ledelsesinspeksjoner,
interne verifikasjoner av sikkerhetsbarrierer og HMS konferanser, sistnevnte med

prisutdelinger som motiverer de ansatte til & tenke sikkerhet og kontinuerlig forbedring.

En informant forteller om et eget kontinuerlig forbedringsteam som kjarer egne prosjekter
kontinuerlig, basert pa behovsanalyser. De er sertifiserte coacher og bruker lean og six

sigmasystemene’.

En informant uttaler at «Lering er et element pa HMS improvement plan, ....vi md sette oss

ned....og diskutere hva er lering og hvordan skal vi gjgre dette her».

Legqges det til rette for og jobbe med kontinuerlig forbedring

Med "legges til rette for" menes her om informanten synes at det blir gitt rom for & bruke tid

pa kontinuerlig forbedring og om en disponerer ngdvendige midler for & drive dette arbeidet.

® KPI: Key Performance Index, en vurdering av prestasjon p et gitt omrade
" Kvalitetsstyringssystem som ofte er brukt i store selskaper for & forbedre prosesser
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Nar det gjelder dette aspektet svarer den ene informanten at de ikke bare legges til rette for
det, men det forventes at en jobber med det. Det er lagt opp til & jobbe svaert strukturert for &

sikre seg at alle systemer og alle prosedyrer er sa gode som mulig.

Tre av informantene var inne pa temaet at det ikke er nok ressurser eller at det er ulik tilgang
pa ressurser. Dette gjar at arbeidet med kontinuerlig forbedring varierer fra omrade til omrade
internt i selskapet. For eksempel ble det sagt at «det fins mange gode ideer, men en har ikke
ressurser til & fa pa plass alle tiltak og vedlikeholde dem. Det gar med mest tid til & handtere
de operasjonelle tingene, sa det blir lite tid til & forbedre avdeling, selskap og prosedyrer».
To av informantene stiller spgrsmalstegn ved det reelle fokuset pa kontinuerlig forbedring i
sin bedrift, og nevner at det forbedres sa mye at de nesten ikke har fatt implementert det ene
far det er en ny forbedring pa gang. De stiller ogsa spgrsmal om det er ngdvendig med
forbedring, om ikke en del av det de gjor allerede kan vare godt nok. I tillegg trekkes det

frem at det tar tid & implementere og kommunisere alle endringer internt.

En av informantene fremhever at «det ingen motstand mot nye tanker, men det ma vare

gjennomtenkt, en md dokumentere kostnader i forbindelse med forslaget....».

To av informantene deltar pA manedlige eller arlige gjennomganger der HMS og lering star

pa agendaen, og er en form for oppsummering av laeerdom for en periode.

En informant sier dette om forbedring: «Vi er pa mange mater selvgaende for & bli bedre hele

tiden. Det har blitt sa innebygd i oss».

Ledelsens tilrettelegging for laering

Interne kurs, mater etc.

En informant trekker spesielt frem forberedelsesmeter til arbeid og prosjekter der man gar

igjennom en del arbeidsprosesser som gode, interne laeringsarenaer.

En av informantene trekker frem god kommunikasjon mellom ulike grupper som viktig, at

deres daglige videomgter med ansatte ute pa plattformene er verdifulle.

En annen sier: «Samhandling gir en god leeringseffekt, dvs. at de som deltar i mgter etc. lerer

av hverandre, spesielt hvis det er tverrfaglig, ulike disipliner tilstede. Samhandling pa tvers
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av roller og ansvar gir en bredere forstaelse av hva oppgaven innebarer og kan styre risikoen

mye bedre».

Det er generelt mye fokus pa opplering i bruk av systemer og prosesser. Herunder faller ogsa
kulturaspektet inn og sitatet «Det er vanskelig a skille pa det som er leering og det som er
kulturbygging for & kunne ivareta endringsprosesser», som sier noe om kompleksiteten i

temaet.

En av vare informanter beskriver laering pa 3 nivaer, «1. niva: Styringssystem (endring av
prosesser), 2. niva: Kompetanseprofil (flinkere folk) og utstyr (bytte ut utstyr til noe som er
sikrere), 3 niva: Snakke om ting, sikkerhetsmgter/samlinger. Det er bare pa niva 1 og 2 at en

har faktisk leering og forbedring»

Uformelle arenaer

En informant sier at «Hovedarenaen for faglig utvikling er der vi sitter og jobber.
Hovedopplaring av personell skjer i det apne landskapet for sikkerhetsavdelingen, en god
diskusjonsarena.

Det er tilrettelagt for ad hoc® samtaler og diskusjoner med kolleger i to av selskapene i form
av kaffebar med sitteplasser. Dog papeker den ene at «Vi ser mer effekt av disse stasjonene i
avdelinger med mye teamarbeid enn der det er mer individuelle oppgaver».

| de to selskapene der det ikke er kaffebar, stadfester informantene at kaffedrikking kun er

sosialt relatert, og har ingen faglig agenda.

Tre av vare fire informanter trekker frem fysisk plassering med apne landskap som nyttig for

samhandling og god dialog.

Nettverksbygging ble nevnt av flere informanter som veldig viktig for leering. Ved ansettelse
av nye medarbeidere, kommer ledelsen med en bevisst oppfordring til disse om a bli kjent

med andre i organisasjonen, finne ut hvor de kan fa informasjon og hvem de kan sparre.

En av informantene papeker at kaffepausene offshore er en arena for prat om jobb og at det
der kan forega en del leering mellom de ansatte. | kaffepausene samles gjerne folk fra ulike

disipliner og fra flere ulike selskaper til faste pauser i lgpet av skiftet.

8 Ad Hoc: spontant uten agenda
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Planer og mal for leering

Tre av selskapene har egne planer og mal for leering bade individuelt og for avdelingen de
jobber i (HMS avdelingen). | det fjerde er det opp til hver enkelt ansatt om den gnsker 4 ha

mal og utviklingsplaner, og de har ingen faste planer for hele avdelingen.

Er kostnadene forbundet med laering for hgye?

Alle de intervjuede mener at de kostnader som er forbundet med laring og
kunnskapsutvikling er vel anvendte penger. Den ene mener at i alle fall 80% av de brukte
midlene gar til noe selskapet eller den ansatte har nytte av. Utsagn som «Jeg har enna til gode
a se at kostnadsspgrsmalet har kommet opp» og «opplaringsbudsjettene er for store, det er
for mye penger i potten eller de ansatte er for travle til og ga pa kurs etc.» illustrerer at legges

opp til at de ansatte kan fa dekket sine behov for kunnskapsutvikling.

Hendelser/ nesten-hendelser

Endres prosedyrer ofte etter hendelser/ nesten-hendelser?

Det kommer an pa en hendelses alvorlighet om man endrer pa sine prosedyrer pa grunn av
den. To av informantene forteller om analyser av nesten-hendelser som viktige for a leere, og
at disse kan fare til endringer i prosedyrer og arbeidsprosesser. Det er formelle prosesser rundt
kategorisering og vurdering av informasjonen i systemer som for eksempel Synergi eller
Impact. Det kan vzre trender® som viser behov for endring, eller som farer til en nzermere
studie av prosedyren/omradet. Her kan det skje «Lering i form av direkte aksjoner som en tar

umiddelbart.»

I tillegg til granskning av hendelser forteller en informant at hendelser i selskapet blir tatt opp
i et manedlig mgte med toppledelsen (nasjonalt og globalt), de vurderer globale trender og tar

beslutninger pa hvilke hendelser som skal kommuniseres globalt.

% Et manster der samme feil/hendelse gér igjen flere ganger.
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En av informantene understreker at det ikke trenger a veere noe i veien med prosedyrene ved
en hendelse, men problemet kan vare at folk ikke falger prosedyrene, enten pa grunn av de

ikke fant dem, forstod dem ikke eller bevisst unnlot & fglge dem.

Informantene papeker at leering etter hendelser betinger at en sgrger for & avdekke de

bakenforliggende arsaker til hvorfor hendelsen inntraff.

Alle de fire selskapene opererer i flere land og kontinenter, og laering av operasjoner i andre
land blir nevnt av flere av informantene, som eksempelvis: «Globalt identifiserer vi hendelser
som vi kaller High Learning Value Incidents.» disse kommer fra toppledelsen og generer en

aksjon i vart system der det styres at en gjennomfarer aksjon og lukker saken.

Regelverkskrav
Selskapene har ulik tilngrming til hvordan de handterer endringer i HMS regelverket med

tilhgrende forskrifter.

En av informantene beskriver en formell prosess for & oppdatere systemer etter
regelendringer. Nar en endring mottas gar det til "subject matter expert" pa omradet, han har
da et skjemavelde som fylles ut i forhold til konsekvenser, risikovurderinger og hvilke
systemer og prosedyrer som ma oppgraderes. Selskapet har ogsa en myndighetskontakt som

falger kontinuerlig med pa regelverket.

En annen informant sier at selskapet har ingen prosess pa plass per dags dato for a fange opp

endringer i regelverk.

Et selskap har funksjonen for regelendringer innebygget i SAP® der en aksjon legges til

prosesseier, som ma behandle og kvittere denne ut etter at endringen er sjekket.

Tre av fire informanter svarer ”ja” pa spgrsmalet om endringer i regelverk er en grunn for
endring av prosedyrer og prosesser i interne system. En av de papeker at «De nye kravene som
stadfester seg i Norge er det som regel industrien som har laget selv, og ikke myndighetene
(Norsok standard, retningslinjer fra Norsk olje og gass). Det er sjelden et spesifikt krav blir

tatt inn i forskriftene fordi forskriftene har blitt mer og mer funksjonelle.»

9 SAP: Programvare for ERP og CRM, drift, produkt-, leverandgrstyring m.m
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Andre faktorer som kan fgre til endring i prosedyrer
P& spgrsmal om informantene har innspill til andre faktorer som kan fare til endring i

sikkerhetsrelaterte prosedyrer enn de som allerede er nevnt, sa nevnte de falgende:

e Systematisk prosess rundt arbeid: «Hvis du har en god systematikk, med god
gjennomgang og forberedelse av jobb i forkant sa far du som regel lring far du
starter jobben. Og en god systematikk av gjennomgang av leringspunkter etterpa. Sa
kan man oppdatere dokumentasjonen umiddelbart, sa er det klart til neste gang man
skal gjare jobben»

e Introduksjon av ny teknologi, nye verktgy, programvare etc. kan endre bade
prosedyrer og arbeidsprosesser.

e Organisasjonsform (hierarkisk, matriseform osv.) kan pavirke lering i selskapet.

e Organisasjonsendring nar det kommer til ledelsen, utskifting i lokal og/eller global
toppledelse, der den nye ledelsen har andre holdninger til sikkerhet.

e Mediefokus der en hendelse kan fare til ulike endringer for & ikke risikere et darlig
omdgmme.

e Eksterne prosjekter i regi av for eksempel Norsk olje og gass eller Samarbeid for
Sikkerhet kan medfgre endringer i prosedyre- eller prosesser.

e Endramatisk hendelse som fgrer med seg bade media og myndigheters
oppmerksomhet kan fare til et taktskifte for hele neringen og dermed nye regler som
gjer at en endrer i sine interne prosedyrer.

e Interne nettsider som typiske "sharing sites" der ansatte kan dele erfaringer. Der er det

bade lering og kulturbygging.

Rangering; utkast til modell

Informantene rangerte faktorene i utkastet til modell. Kakediagrammet i Figur 7 viser
gjennomsnittlige rangeringen av denne modellen. Vi ser at faktoren “ledelsens tilrettelegging
for laering” er den faktoren som er vektet Som mest viktig, med 33%. Faktorene

”medarbeidermedvirkning”, ”fokus pd kontinuerlig forbedring” og “hendelser/nesten-

hendelser” er rangert tilnermet likt. Faktoren “ekstern leeringsarena” er kun vektet med 5%.
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M Ekstern leringsarena

B Medarbeidermedvirkning

i Fokus pa kontinuerlig
forbedring

B Ledelsensttilrettelegging
forlzering

B Hendelser/nesten-
hendelser

Figur 7- Gjennomsnittlig vekting av faktorer i utkast av modell

Tabell 4 viser vektingen av de ulike faktorene fra hver av de fire informantene, i tillegg til
gjennomsnittet, for utkastet til modell. Alle informantene vekter “ekstern leeringsarena” som
minst viktig. Pa faktorene "medarbeidermedvirkning” og ”ledelsens tilrettelegging for laering”
er det stor variasjon i den individuelle vektingen, der vektingen varierer mellom henholdsvis 0

0g 50%, og 20 og 50%. Pa de gvrige faktorene er det mindre variasjoner.

Tabell 4- Vekting av faktorer i utkast av modell

Faktor Informant Gjennomsnitt
1 2 3 4 (%)
Ekstern leeringsarena 5 10 5 0 5
Medarbeidermedvirkning 50 10 20 0 20
Fokus pa kontinuerlig forbedring 10 20 25 33 22
Ledelsens tilrettelegging for laering 20 50 30 33 33
Hendelser/nesten-hendelser 15 10 20 33 20
Sum 100 100 100 100 100
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Utvikling av utkast til endelig modell

Resultatene av empiriinnsamlingen fgrte kun til én endring ved videreutviklingen av utkastet
til modell. Faktoren ekstern leeringsarena fikk desidert lavest vekting i rangeringen av utkastet
til modell (5%). Dette ble ogsa bekreftet under intervjuene da informantene papekte at leering

fra ekstern leeringsarena forblir individuell leering og ikke resulterer i organisatorisk laering.

Vi har valgt a erstatte den med en ny faktor: regelverkskrav. Tre av 4 informanter oppga
denne som faktor som gir endring i prosedyrer. En beskrivelse av faktorene i den endelige

modellen er gitt i Tabell 5. Beskrivelsen av faktorer som var representert i utkastet til modell

er uendret.
Tabell 5- Beskrivelse av faktorer i endelig modell

Faktor Beskrivelse

Sikkerhetsrelaterte Operasjonaliseringen av organisatorisk leering.

prosedyrer Prosedyrene dekker alle aspekter innen sikkerhet.

Regelverkskrav Bedriften har interne systemer og prosesser for intern
refleksjon og diskusjon over endringer i HMS
regelverket.

Medarbeidermedvirkning Tilrettelegging for inkludering av ansatte ved forbedring
av prosedyrer og andre forbedringsforslag.

Fokus pa kontinuerlig 1) Bedriften har interne systemer eller prosesser for

forbedring forbedringsarbeid, og 2) Ledelsen har satt av ressurser
til forbedringsarbeid.

Ledelsens tilrettelegging for Tilrettelegging for leering i uformelle arenaer.

leering

Hendelser/ nesten-hendelser | Hendelser/ nesten-hendelser bade internt i bedriften
og eksternt.

Rangering; endelig modell
Informantene rangerte faktorene i den endelige modellen. Kakediagrammet i Figur 8 viser

gjennomsnittlige rangeringen av den endelige modellen. Vi ser at faktoren ™ ledelsens
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tilrettelegging for leering” er den faktoren som er vektet som mest viktig, med 31%. De andre

2% 9 % 9

faktorene “regelverkskrav”, “medarbeidermedvirkning”, ”fokus pé kontinuerlig forbedring”

og "hendelser/nesten-hendelser” er rangert tilneermet likt med i underkant av 20%.

B Regelverkskrav

B Medarbeidermedvirkning

i Fokus pa kontinuerlig
forbedring

M Ledelsensttilrettelegging for
leering

B Hendelser/nesten-hendelser

Figur 8- Gjennomsnittlig vekting av faktorer i endelig modell

Tabell 6 viser vektingen av de ulike faktorene fra hver av de fire informantene, i tillegg til
gjennomsnittet. Alle informantene vekter “regelverkskrav”, ”fokus pa kontinuerlig
forbedring” og "hendelser/nesten-hendelser” noksa likt. P4 faktoren
”medarbeidermedvirkning” ser vi at det er stor variasjon i den individuelle vekting blant
informantene, som det ogsa var i utkastet til modell. Selv om faktoren “’ledelsens
tilrettelegging for leering” er rangert som mest viktig i gjennomsnitt er det veldig stor

variasjon i vektingen fra de ulike informantene, fra 15 til 50%.
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Tabell 6- Vekting av faktorer i endelig modell

Faktor Informant Gjennomsnitt
1 2 3 4 (%)
Regelverkskrav 20 15 20 10 16
Medarbeidermedvirkning 40 15 10 10 19
Fokus pa kontinuerlig forbedring 10 10 15 30 16
Ledelsens tilrettelegging for leering 15 50 30 30 31
Hendelser/nesten-hendelser 15 10 25 20 18
Sum 100 100 100 100 100

En visualisering av den endelige modellen vises i Figur 9:

Regelverkskrav

Hendelser/nesten- Medarbeider-

hendelser medvirkning
Endringi

sikkerhetsrelaterte
prosedyrer

Ledelsens Fokus pa
tilrettelegging for kontinuerlig
leering forbedring

Figur 9- Endelig modell
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TOLKNING OG DISKUSJON

Ekstern, formell leeringsarena

Ingen av informantene mener at de har for lite penger til radighet for kompetanseheving og
det kan vi tolke som at bedriftene ser en verdi i a tilby sine ansatte faglig utvikling i form av
deltakelse pa kurs og seminarer etc. Informantene papeker at de ser pa deltakelse pa kurs og
seminarer som individuell kompetanseheving. Dette kan veare viktig for og opprettholde de
ansattes engasjement og laerelyst, som Senge (2006) papeker er viktig for & kunne bli en
leerende organisasjon. Spesielt trekkes frem seminarer hos Petroleumstilsynet, og samlinger i
Norsk olje og gass som gode leringsarenaer. Dette kan skyldes at deltakeren fgler at disse er
nyttige i relasjon til sin egen arbeidssituasjon. Dette vil igjen pavirke motivasjonen for a delta
pa kurs/seminar, jamfar Busch (1992) som mener at kursdeltakerens motivasjon er veldig

viktig i forhold til & bygge en bro mellom kunnskap og anvendelse i jobbsituasjon.

Men, det er ingen av informantene som mener at seminarer, konferanser eller kurs er gode
arenaer for & oppna organisatorisk lzering. Dette antar vi har en direkte sasmmenheng med at
ingen av informantenes arbeidsgivere/selskaper har formelle, strukturerte prosesser pa plass
for & sgrge for at den individuelle leeringen blir til kollektiv leering. Dette samsvarer ogsa med
var egen erfaring, hvor prosesser pa dette omradet er fraveerende. Kun en informant fortalte at
de delte informasjon fra eksterne laeringsarenaer med kolleger innenfor sitt eget fagfelt eller
gruppe, men at dette sjelden farte til organisatorisk leering. Tatt i betraktning at bedrifter
bruker store summer pa kurs hvert ar (jamfgr Odd Nordhaugs estimat, se s 27), hadde vi
forventet at bedriftene har en prosess pa plass for a sgrge for at individuell lzering fra kurs o.1.
blir delt med flere i selskapet. Spesielt med tanke pa hvor essensielt det er i forhold til
organisatorisk laering, jamfar Garvin (2000), samt i forhold til & fa mest mulig ut av de midler
som faktisk blir brukt. Dog bar selskapet veere bevisst pa de elementer som kan gjare
overfaring av ny kunnskap vanskelig, jamfar Busch (1992) og Argyris og Schon (1996).

Vi tolker informantenes svar dithen at bedriftene ikke er seerlig bevisste i forhold til hvor lite
de far igjen i form av organisatorisk leering for pengene som blir brukt til kompetanseheving.
Vi kan ogsa tolke denne informasjonen dithen at de ikke er bevisste pa hvilke
organisasjonsmessige rammer som legger til rette for overfaring mellom individuell lzering og
organisatorisk lering, jamfer Busch (1992), Senge (2006), Nonaka (1991) og Jacobsen og
Thorsvik (2007).
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Medarbeidermedvirkning

Alle informantene mener at de ansatte ter a stille sparsmal til de eksisterende prosedyrene. At
det kommer inn mange forslag tyder dette pa at de de ansatte tenker i samme baner som i
kaizen filosofien, at en stadig ser etter behov for forbedringer og melder disse til ledelsen i

selskapet gjennom forslagssystemet som brukes, eller via e-post og i muntlig form.

Rammeforskriftens § 15 og 23 statuerer at en skal vaere kritisk til dagens praksis og
identifisere svakheter eller omrader der det er behov for forbedring. Dette er ogsa en av
grunnsteinene bade hos Argyris og Schon (1996), og i Kaizen filosofien, det at en skal

utfordre dagens mate og utfare arbeidet pa for & kunne finne en mer hensiktsmessig utfarelse.

«Det er topp apenhet i selskapet, vi er veldig stolte av det, bade for oss selv og leverandarer.
Alle har samme tilgang til og komme med forbedringsforslag.» Her har selskapet ogsa lagt til
rette for at dens underleverandgrer kan komme med forslag til forbedringer og det kan veere
en bidrag til  oppfylle kravet i Rammeforskriftens § 15.

Alle informantene mente det kom mest forslag fra de som jobber offshore. Dette er naturlig da
det er nettopp de offshore som daglig star overfor de utfordringer og situasjoner som preger
arbeidet pa en plattform. Dette bekreftes ogsa av studien gjort av Filstad (2010) og Fafo
(2000) som begge viste at det daglige arbeidet, gjennom praktisk utfgrelse av arbeidsoppgaver

og med andre kolleger, er fremste kilde til leering.

Forslagene fra de som jobber offshore er ofte lite konstruktive og dreier seg om
bagatellmessige forhold” ifelge to av informantene. De er ogsa ofte pa et konkret og praktisk
niva, som for eksempel hvilke type verneutstyr og verktay en skal bruke. Dette kan tyde pa at
den leering som skjer offshore er av den typen som March kaller utnytting (Jacobsen &
Thorsvik, 2007) Den typen kan sammenlignes med enkelkretsleering hos Argyris og Schon
(1996).

Utsagnet: «... de der ute ser jo bare sin egen hverdag, mens jeg som sitter her er mer pa hva
kan forbedres generelt for alle, som hindrer hendelser.» kan tyde pa at det hersker en
oppfattelse av at de som jobber offshore ikke mestrer det som Senge (2006) kaller for
systemtenkning. Denne er ifalge Senge (2006) den viktigste faktoren for & kunne utvikle eller

vere en lerende organisasjon.

En kan stille seg spgrsmalet om dette kan ha sammenheng med at de som jobber offshore

faktisk ikke har noen kjennskap til hvordan ansatte pa andre skift og plattformer opplever
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bruken av samme prosedyrer. Egen erfaring tilsier at dette ofte er tilfellet. | rapporten HMS-
arbeid under endring fra Sintef (Alteren, 2002) bemerket respondentene blant annet at de far
mangelfull informasjon og har mangel pa kunnskap nar det gjelder & kunne bidra til
forbedring av bedriftens verdiskapende prosesser. Det kan tenkes at dette ogsa gjelder

forbedring av prosesser med hensyn til HMS.

Nar det kommer til systemforbedringer er det ansatte pa land som initierer dette, mener den
ene informanten. Det kan virke logisk at det er de som jobber med HMS pa land som har
oversikten og dermed en bedre forstaelse for hvordan "systemet" jamfar Senge (2006), henger
sammen. Egen erfaring tilsier at dette ofte er tilfellet, da de offshore vanligvis kun
konsentrerer seg om sine egne arbeidsoppgaver og prosesser, mens de pa land har starre
oversikt over flere plattformer og kan dermed se helheten. Det kan blant annet henge sammen
med at det er landansatte som gjgr dybdeanalyser av det datamaterialet som ligger i
rapporteringssystemet. Det er som oftest ogsa de landansatte som deltar pa kurs og seminarer,
sa vel eksternt som internt, og kan ogsa der tilegne seg kunnskap som kan vaere med pa og
endre deres "mentale modeller”. Det kan dermed tenkes at de landansatte har en bedre

forutsetning for & kunne oppna dobbelkrets laring.

Det er naturlig a tenke seg at de som jobber pa land og de som jobber offshore ikke har et
felles repertoar. Det vil i falge Wenger (1998) si at de ikke har et felles utviklet sprak, rutiner,
artefakter, stil etc. som gjer at de kan lere av hverandre pa samme mate som en gruppe med
felles repertoar kan. | og med at landansatte og de som jobber offshore har veldig ulike
fysiske arbeidsforhold og ikke opplever de samme situasjoner, ma en trekke slutning om at
deres praksisfellesskap er veldig ulike. Herav kan ogsa forskjellen i deres mulighet for &
pavirke endringer i prosedyrer ligge. En kan for eksempel se for seg at de forslag som
kommer fra de som jobber offshore, ikke blir presentert i et sprak eller i det rette fora for a fa
giennomslag. Et annet aspekt er at de som jobber direkte med HMS pa land har bedre
kjennskap til hvordan prosessen med endring av prosedyrer foregar og vet hvordan de skal
presentere forslag og lgsninger som kan fare til endring. De sitter ogsa naermere

beslutningstaker, eller faktisk selv er beslutningstaker nar det kommer til endringer.

Det vil selvfglgelig veere forskjeller fra selskap til selskap hvordan kommunikasjonen og
forstaelsen mellom offshore og landansatte er. En av vare informanter trekker frem daglige
videomgter mellom land og offshoreansatte som en god arena for a sette frem forslag til

forbedringer. Egen erfaring tilsier at dette ogsa er en god arena for & oppklare eventuelle
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uklarheter i informasjon mellom land og offshore da de ikke alltid har et felles utviklet sprak,
jamfar Wenger (1998). Gjennom denne type mgater vil en gjerne kunne danne et
praksisfellesskap som kan vare essensielt for & opparbeide den ngdvendige dialog, som igjen

kan legge grunnlag for en kollektiv lering.

Fokus pa kontinuerlig forbedring

Hvordan drives kontinuerlig forbedring

Kontinuerlig forbedring er et baerende prinsipp for petroleumsvirksomheten der

Styringsforskriftens § 23 setter krav om kontinuerlig forbedring.

Et typisk forbedringsarbeid som informantene oppgir er et etablert system for
prosedyreoppdateringer. Dette er forbedringer som gjgres pa lederniva, med mulig bruk av
innspill fra de ansatte. Dette og flere av de andre elementene som ledelsesinspeksjoner,
utarbeide arsplaner, interne verifikasjoner ol. der arbeidet ligger pa lederniva kan fare til at

ansatte "pa gulvet" blir distansert fra fokuset pa kontinuerlig forbedring.

Alle ansatte er med i forbedringsarbeidet ved at de kan bruke forslagssystemet som alle har
tilgang til. Men sett i lys av at to av informantene svarer at forslag ikke farer til noen
endringer i prosedyrer, og i rangeringen blir medvirkning rangert desidert lavest av to av
informantene, kan en undre seg om ledelsen i disse selskapene faktisk anser de ansattes
forslag for & veere verdifulle. Det vil i tilfelle veere helt motsatt av hva kaizen sier om
ledelsens innstilling til de ansattes bidrag til forbedring. I disse selskapene kan det gjerne
tenkes at fokuset pa kontinuerlig forbedring ligger kun pa gruppe- og ledelsesniva, at det er
mer fravaerende pa individniva i enkelte deler av organisasjonen. Videre kan en spekulere i
om det alltid har veere sann, eller om de ansatte tidligere kom med flere forslag men har gitt
opp? Dette vil i sa fall samsvare med rapporten fra Sintef (Alteren, 2002) der oppfatningen
var at det ikke nytter 8 komme med forbedringsforslag. Egen erfaring tilsier at det er stor
variasjon i kvaliteten pa forslagene som registreres i forslagssystemet. Dette kan gi seg utslag

i at de ikke tas pa alvor.

En motsetning til dette er informanten som forteller om prisutdelinger som skal motivere de
ansatte til a tenke sikkerhet og kontinuerlig forbedring, noe som er i trad med kaizen der

anerkjennelse av at ansatte kommer med forslag er viktig.
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Kun en av vare fire informanter forteller om et eget kontinuerlig forbedringsteam som kjarer
egne prosjekter hele tiden, basert pa behovsanalyser. De er sertifiserte coacher og bruker lean
0g six sigma. Dette teamet kan betegnes som en kvalitetssirkel, gruppen er dedikert til &

vurdere forbedringspotensial og tar for seg definerte omrader i selskapet.

Det var bare en av de fire som under intervjuet kom inn pa aspektet som Argyris og Schon
(1996) betegner som deuterolering, det & bli bevisst pa hvordan en lerer og hvilke
mekanismer som pavirker leeringen. Senge (2006) nevner ogsa dette prinsippet som viktig for

a bli en leerende organisasjon.

Legges det til rette for & jobbe med kontinuerlig forbedring

Med "legges til rette for" menes her om informanten synes at det blir gitt rom for & bruke tid

pa kontinuerlig forbedring, om en disponerer midler ngdvendige for a drive dette arbeidet.

Den ene informanten svarer at de ikke bare legges til rette, men det forventes at en jobber med
det. Det er lagt opp til & jobbe sveert strukturert for a sikre seg at alle systemer og alle

prosedyrer og rutiner er s gode som mulig.

Tre av informantene var inne pa temaet at det enten ikke er nok ressurser eller ulik tilgang pa
ressurser, og dette gjar at arbeidet med kontinuerlig forbedring varierer fra omrade til omrade
internt i selskapet. Dette kan en tolke dithen at det a drive med kontinuerlig forbedring
kommer pa toppen av alle andre arbeidsoppgaver en har. Da vil det ogsa bli opp til hver

enkelt og prioritere om dette arbeidet kommer hgyt pa prioriteringslisten eller ikke.

Spesielt trekkes det frem at det tar tid & implementere og kommunisere alle endringer. For
eksempel ble det sagt at «det fins mange gode ideer men en har ikke ressurser til og fa pa
plass alle tiltak og vedlikeholde dem. Det gar med mest tid til & handtere de operasjonelle
tingene, sa det blir lite tid til og forbedre avdeling, selskap og prosedyrer». Den samme
informanten fremhever at «det ingen motstand mot nye tanker men det ma vaere gjennomtenkt,

en md dokumentere kostnader i forbindelse med forslaget....».

De ovennevnte utsagnene leder oss i den retning a tro at det faktisk ikke legges godt nok til
rette for kontinuerlig forbedring i bedriftene. Et interessant spgrsmal vi kunne ha stilt

informantene i denne forbindelse er om det er ledelsen som legger disse premissene eller om

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 66



Masteroppgave Leon & Lind 2013

det er informantene selv som prioriterer andre oppgaver hgyere og dermed ikke finner tid nok

til & jobbe med kontinuerlig forbedring?

To av informantene stiller ogsa spgrsmalstegn ved fokuset pa kontinuerlig forbedring, og
mener at det forbedres s mye at de nesten ikke har fatt implementert det ene far det er en ny
forbedring pa gang. De stiller spgrsmal om dette er ngdvendig, om ikke en del av det de gjar
allerede kan veare godt nok. Dette kan i var mening vaere med pa a forsterke et inntrykk av at
det er informantene selv som ikke prioriterer kontinuerlig forbedring fordi de selv kan veere
av den oppfatning at det en gjar er godt nok. Det kan veere flere grunner til at de har denne
oppfatningen. Vi kan bare spekulere i om det eksempelvis kan skyldes en bekymring for
kvalitetsnivaet pa alle endringene som blir gjort eller om det kan si noe om informantenes

holdning til filosofien i kontinuerlig forbedring.

Ledelsens tilrettelegging for laering

Studier utfgrt av Fafo (2000) sier at det daglige arbeidet er den beste kilde til leering, dette
nevnes ogsa av to av vare informanter. En sier det slik: «Hovedarenaen for faglig utvikling er
der vi sitter og jobber». En informant trekker frem forberedelsesmater og daglige videomgter
med de ansatte offshore som verdifulle leeringsarenaer. Videomgtene kan oppveie noe av
problematikken som Filstad (2010) papeker nar hun poengterer at mangel pa kommunikasjon
ansikt til ansikt kan gjgre det vanskeligere og opparbeide tillit til hverandre, og hverandres

kompetanse.

Dog papeker sistnevnte informant at det & «snakke om ting, pa sikkerhetsmgater og samlinger,
der foregar ingen lering og forbedring», Pa bakgrunn av egen erfaring kan vi tolke dette som
at de daglige situasjoner og diskusjoner er langt mer nyttige for organisatorisk lering enn
sikkerhetsmgtene/samlingene som avholdes sjeldnere, med langt flere deltakere og ofte en
omfattende agenda. «<Samhandling gir en god leeringseffekt, dvs. at de som deltar i mater etc.
leerer av hverandre, .....» papeker den ene av vare informanter. Den positive effekten av
samhandling var ogsa fremtredende i Filstad (2010) sin studie som konkluderer med at den
foretrukne arena for leering er gjennom praksis og /eller samtale og diskusjon med kolleger.
Det er ogsa dette perspektivet Lave og Wenger har i sin teori om "Communities of practice"
(Lave & Wenger, 1991). Det blir dermed et essensielt poeng for operaterselskapene at
ledelsen tilrettelegger for samhandling mellom individene, jamfer teoriene til Garvin, (2000),
Jacobsen & Thorsvik, (2007) og Wadel, (2008).
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Det er tilrettelagt for ad hoc'! samtaler og diskusjoner med kolleger i to av selskapene i form
av kaffebarer med sitteplasser. «Det vet vi farer til tettere kollegialt samhold, trivsel i jobben.
Det gir ogsa gode muligheter for faglige diskusjoner» utdyper en informant om kaffebarene
rundt om pa bygget. Dog papeker den ene at «Vi ser mer effekt av disse stasjonene i
avdelinger med mye teamarbeid enn der det er mer individuelle oppgaver». En av
informantene papeker ogsa at kaffepausene offshore er en arena for prat om jobb og at det der
kan forega en del leering mellom de ansatte. Der samles gjerne folk fra ulike disipliner, fra
flere ulike selskaper til faste pauser i lgpet av skiftet. Slike kaffebarer blir sett pd som nyttige
arenaer for lering jamfar Jacobsen og Thorsvik (2007) og er ifglge Klev og Levin (2009) et

grunnleggende grep for & oppna leering i organisasjonen.

De uformelle arenaene kan legge til rette for en tettere og apen dialog. Dialogen er noe bade
Nonaka (1991), Crossan et al. (1991) og Klev og Levin (2009) papeker er viktig for leering.
Senge (2006) mener det er essensielt at en kan ytre sine meninger fritt og at det ikke er
konkurranse mellom partene, noe som gjerne er lettere pa en mer uformell arena. Det er tre
av fire informanter som trekker frem fysisk plassering med apne landskap som positive med
hensyn til lzering. Den ene informanten sier: «Hovedopplearing av personell skjer i det apne
landskapet for sikkerhetsavdelingen, en god diskusjonsarena». Dette er helt i trad med
Garrick sine funn, at s3 mye som 80 % av lringen i arbeidslivet skjer pa slike uformelle
leeringsarenaer (Garrick 1998, i Alteren et al., 2004). Av egen erfaring ser vi at kontorplasser i
apne landskap tilrettelegger langt mer for sosialisering mellom kolleger enn separate kontorer.
Det er naturlig a tenke at apne landskap nzrer den kollektive og sosiale naturen i leering som
understrekes av Lave og Wenger (1991). | SEKI modellen hos Nonaka og Takeuchi (1995) er
sosialisering den prosessen som kan bidra til at taus kunnskap overfares fra et individ til et
annet. Det kollegiale samhold og trivsel i jobben er en verdifull effekt av de nevnte arenaer.
Dette er et viktig aspekt hos Nonaka (1991) for & fa frem den tause kunnskapen i

organisasjonen. Dog mener han at sosialisering alene ikke er nok for & fa den frem.

Hendelser/ nesten-hendelser
A lzre etter hendelser og nesten-hendelser er et absolutt krav fra norske myndigheters side.

Da alle informantene forteller at de tar opp hendelser med toppledelsen manedlig, kan vi tolke

1 Ad Hoc: spontant , uten agenda
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dette som at selskapsledelsen holder seg oppdatert pa hendelser internt. Dette er en av
forventningene fra myndighetenes side (Anda, 2011). Det er ogsa forventing om at de skal
holde seg oppdatert pa eksterne hendelser, for a kunne lere av disse. Fra empirien er det
usikkert om dette er tilfelle. Som en av informantene sier om leeringseffekten av eksterne
hendelser: ” hvis en ser p& for eksempel Montara?, s3 er effekten for bransjen narmeste lik

null”.

Informantene papeker at det kommer an pa hendelsens alvorlighet om de endrer prosedyrer
som fglge av hendelsen. Av erfaring vet vi at flesteparten av hendelsene er hendelser av
mindre alvorlig grad. Nar det gjelder de hendelsene som blir gransket ber dette resultere i
endring av prosedyrer. Ellers vil en ikke oppna noe organisatorisk leering. Gordon (2008)
papeker at lzring etter en granskning ma bli godt integrert i gjeldende prosedyrer for at

organisasjonen skal kunne hevde gkt sikkerhet.

Informantene papeker at lzring etter hendelser betinger at en sgrger for & avdekke de
bakenforliggende arsaker til hvorfor hendelsen inntraff. Det er viktig a strebe etter
dobbelkretslaering (Argyris, 1999 og Alteren et al., 2004) for a kunne forsta hvorfor hendelsen
har oppstatt. Enkeltkretslering gir ingen langvarig effekt eller leering i organisasjonen. Vi kan
derfor tolke empirien slik at selskapene gnsker & oppna dobbelkretslering. Vi har ingen
informasjon om de faktisk oppnar dette. Informantene bruker for eksempel Synergi til
analyser av aggregerte data. Dette er noe Grgnhaug og Hansen (2001) mener er viktig, men
som, ifglge deres erfaring, ofte ikke blir gjort. Egen erfaring samsvarer med dette, med mye
fokus pa enkelthendelser og minimalt fokus pa a utvikle felles tiltak pa tvers av mange

hendelser av samme type.

Regelverkskrav

Det er viktig for bedriftene a falge gjeldende regelverk til enhver tid, noe som star helt klart i
forskriftene, jamfar Styringsforskriftens 87 som et eksempel. Nar tre av fire informanter
svarer ja pa spgrsmalet om endringer i regelverk er en grunn for endring av prosedyrer og
prosesser i interne system kan vi tolke dette som at de falger med pa endringer av regelverket.

De har ogsa omgjort denne informasjon til leering pa organisasjonsniva. 1fglge rammeverket

12 Stor utblasningsulykke i Australia, 21. august 2009 (Oljesgl pd Montarafeltet i Australia
2009, 2013)
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til Crossan et al. (1991) har endringen i det funksjonelle regelverket farst blitt oppfattet av et
individ (som ser endringen), som da tolker informasjonen (’interpreting”). Deretter vil denne
tolkningen ga videre til et gruppeniva, der diskusjoner er viktig for a bli enige om hvordan
informasjonen skal forstas og best integreres i eksisterende prosedyrer eller prosesser
("integrating”). Gjennom egen erfaring vil ofte denne prosessen involvere myndighetskontakt,
HMS direktar og relevant fagspesialist (avhengig om endringen er relatert til helse, miljg eller
sikkerhet). Etter denne diskusjonen kan den siste prosessen til Crossan et al. starte
("institutionalizing™). Laringen blir her formalisert i prosedyrer (som bekreftet av

informantene), og den organisatoriske laeringen har blitt oppnadd.

Nar den siste informanten sier at selskapet ikke har en prosess pa plass per dags dato for &
fange opp endringer i regelverk synes vi at dette er litt overraskende. Vi har ingen grunnlag
for & antyde at dette selskapet ikke implementerer ngdvendige endringer som fglge av endret
regelverk, men vi kan tolke utsagnet som om de ikke har en vedtatt arbeidsdeling for a fange
opp endringer i regelverk, sann som andre informanter har papekt at de selv har. En stor
ulempe er da at de muligens ikke far med seg alle endringer, og gjerne heller ikke oppnar
organisatorisk laering som falge av dem. Gjennom egen erfaring er det vanlig praksis at
selskaper har en myndighetskontakt i sin organisasjon, men det er det ikke alle som bruker

denne rollen for & innhente og koordinere endringer i regelverk.

Petroleumstilsynet har oppsummert endringene i regelverket fra 1.1.2013 pa sine nettsider, sa
denne informasjonen er lett tilgjengelig for selskapene. En kan abonnere pa

Petroleumstilsynets nyhetsbrev, som kommer ut elektronisk opptil to ganger i uken.

Vekting ; utkast til modell
Tolkning og diskusjon rundt vekting i utkast til modell er kun interessant for faktoren “ekstern
leringsarena” da den ble erstattet med “regelverkskrav” 1 utviklingen av modellen. De andre

faktorene i utkastet har blitt vektet pa ny i den endelige modellen.

”Ekstern leringsarena” ble kun ble vektet med 5% i gjennomsnitt i utkast til modell (se
Tabell 4 pa neste side). Vektingen varierte mellom 0 og 10%. Pa bakgrunn av disse
vektingene kan vi tolke verdien av denne faktoren som meget lav nar det kommer til
organisatorisk leering for alle de fire bedriftene. Kurs og seminarer kan ha verdi for personlig

kompetanseutvikling og den ansattes motivasjon, men bidrar altsa i liten grad til
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organisatorisk laring. Dette antar vi er pa grunn av at selskapene ikke har noe opplegg for

overfgring av ny kunnskap fra denne type arena.

Vekting; endelig modell
For at tolkning og diskusjon av vektingene i endelig modell skal veere oversiktlig for leseren,
gjengis tabellen som viser vektingen av de ulike faktorene fra hver av de fire informantene.

Denne tabellen viser ogsa gjennomsnittet av vektingene.

Tabell 7- Vekting av faktorer i endelig modell

Faktor Informant Gjennomsnitt
1 2 3 4 (%)
Regelverkskrav 20 15 20 10 16
Medarbeidermedvirkning 40 15 10 10 19
Fokus pa kontinuerlig forbedring 10 10 15 30 16
Ledelsens tilrettelegging for laering 15 50 30 30 31
Hendelser/nesten-hendelser 15 10 25 20 18
Sum 100 100 100 100 100

Faktoren “ledelsens tilrettelegging for leering” er rangert hoyest i gjennomsnitt 1 sitt bidrag til
organisatorisk leering, men det er meget stor spredning i vektingen fra de ulike informantene,
fra 15 til 50%. Dette er et interessant funn da vi kan tolke det slik at ledelsen i selskapene har
ulikt syn pa sin egen rolle som tilrettelegger for leering. Det er ogsa stor spredning i faktoren
”medarbeidermedvirkning”. Dette er ogsa et interessant funn da vi kan tolke dette som at det
er ulik praksis i selskapene i forhold til hvor involverte de ansatte er i organisatorisk lering. A

involvere de ansatte er et ledelsesansvar, pA samme mate som tilrettelegging for laering.

Der er mulig at det er en sammenheng mellom faktorene, selv om dette ikke kan avdekkes

med den metodiske tilnaermingen som er valgt i denne studien. Hvis en ser pa “’ledelsens
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tilrettelegging for lering” og “medarbeidermedvirking”, sa er dette faktorer som begge er
relatert til ledelse. En burde derfor kunne anta at en hgy vekting av tilrettelegging forer til en
hgy vekting av medvirkning. Basert pa vare funn er imidlertid dette ikke tilfelle. Det er to

informanter som skiller seg ut nar det gjelder denne observasjonen, informant #1 og #2.

I selskapet hvor informant #1 arbeider er det “medarbeidermedvirking” som er viktigst ved
endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer (40%). Dette kan vi tolke slik at ansatte faktisk er
med og bidrar til disse endringene. Dette impliserer at ledelsen har lagt forholdene til rette for
denne medvirkningen. Vi kan spekulere i om dette er fordi ledelsen ser stor verdi i bidragene
fra de ansatte, om det er fordi regelverket krever medvirkning, eller en kombinasjon av de to.
Fra egen erfaring er god medvirkning typisk for et selskap som har en prosess pa plass for a
sikre god kvalitet pa forbedringsforslagene som blir lagt inn i et forslagssystem som f.eks.
Synergi. Dermed “drukner” ikke de gode forslagene i mengden av mindre gode forslag.
Resultatet er at de ansatte ser at deres forslag faktisk kan fere til endringer. Og det kan igjen
gi engasjerte og motiverte ansatte, som gjerne vil bidra med sin kunnskap og erfaring for a

sikre forbedring i selskapet.

Samtidig som medarbeiderne bidrar mye i bedriften til informant #1, vekter informanten
”ledelsen tilrettelegging for leering” relativt lavt (15%). Er dette pd grunnlag av manglede
bevissthet omkring viktigheten av deres rolle som tilrettelegger? Er det pa grunn av
manglende kunnskap om hvordan organisatorisk leering faktisk foregar, som farer til mangel
pa tilrettelegging? Alternativt er det naturlig & sparre om bedriften mener at de per i dag er
flinke nok til & lzere organisatorisk, og at det dermed ikke er ngdvendig a tilrettelegge for
videre lering? Var oppfatning er at hvis sistnevnte er tilfelle, har de nok mye mer a leere om

organisatorisk lering.

I selskapet hvor informant #2 arbeider er ’ledelsens tilrettelegging for leering” desidert
viktigst ved organisatorisk laering. Vi kan tolke funnet som at ledelsen er bevisst sitt ansvar og
har kunnskap om hvordan de kan tilrettelegge for leering. Samme selskap har lav vekting av
”medarbeidermedvirkning”, noe som forundrer forfatterne. En kan undres over om det er
motivasjonen til de ansatte som ikke er tilstede eller om det er kvaliteten pa forslagene som er

for darlig.

Alle informantene vekter “regelverkskrav”, fokus pa kontinuerlig forbedring” og
“hendelser/nesten-hendelser” noksa likt, fra 10 % til 30 %. Dette viser at det nok ogsa her er

noen forskjeller pa i hvor stor grad selskapene oppnar organisatorisk laering pa bakgrunn av
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disse faktorene. Gjennomsnittet for disse tre faktorene viser imidlertid at de alle bidrar til

organisatorisk laering.

Implikasjoner for praksis

Pa bakgrunn av var studie har vi falgende anbefalinger til ledelsen:

Vart inntrykk er at fenomenet organisatorisk leering er en mer eller mindre tilfeldig prosess.

Vi vil ga sa langt som a hevde at det er pa hgy tid at selskapsledelsen far et mer bevisst
forhold til fenomenet organisatorisk leering og materialiserer en gjennomfarbar strategi pa
hvordan selskapet skal oppna dette. Av de faktorene vi har kommet frem til i var modell vil vi

trekke frem spesielt ledelsens fokus og medarbeidermedvirkning.

e Medarbeidermedvirkning: A sikre god medarbeidermedvirkning er viktig for
organisatorisk laring. | dette ligger at de ansatte ma motiveres til 8 komme med
forslag av god kvalitet og at de er lgsningsorienterte.

e Ledelsens fokus: Undersgkelser viser 80 % av leering i arbeidslivet foregar pa
uformelle leeringsarenaer. Det er derfor viktig at denne arena for leering ikke blir
undervurdert. Det er ledelsens ansvar 4 tilrettelegge for uformell leering ved a etablere
egnede arenaer for samhandling og sosialisering mellom de ansatte. Det vil ogsa vare
viktig & finne en mate og systematisere denne laeringen pa. Dette for a sikre at den
tause kunnskapen ikke bare overfgres fra et individ til et annet, men ogsa

eksternaliseres, det vil si blir eksplisitt kunnskap slik at alle kan dra nytte av den.

Faktoren Ekstern leeringsarena gikk ut av modellen pa grunn av lav rangering fra vare
informanter. Men vi mener likevel det kan veere grunn til & nevne et innspill til neringen i

forhold til dette aspektet.

e Eksterne kurs og seminarer: Kurs og seminarer bidrar i veldig liten grad til
organisatorisk lering ifglge var studie. De summer som gar med til kompetanseheving
eller faglig utvikling er hgye. Dette med tanke pa kostnaden av bade den ansattes
tidsbruk, reise- og kursutgifter osv. Vi vil hevde at det ligger et stort potensiale i a fa et

starre utbytte organisatorisk sett av den enkeltes deltakelse pa kurs og seminarer.

© Kopiering er kun tillatt etter avtale med UiS eller forfatteren. 73



Masteroppgave Leon & Lind 2013

Vi har en oppfatning av at selskapene overhodet ikke har noen strategi for & omgjere
individuell lzering fra kurs og seminarer om til organisatorisk laering.

Det er her viktig & vare bevisst pa hvilke organisatoriske rammer som legger til rette
for & overfare lzering fra et individ til organisasjonen. Selskapene bgr tilstrebe og sette

overfgringen av laering i system, fa pa plass en fast etablert struktur og prosess for

gjennomfaring av dette.
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KONKLUSJON

Bidrag fra studien

Laring er et begrep som er meget aktuelt i oljeindustrien, og dette understrekes av flere
henvisninger til krav til leering i det norske HMS regelverket. Det er gjort mange ulike studier
omkring bade leering generelt og organisatorisk lering av blant annet SINTEF, men det
mangler studier rundt et veldig viktig aspekt: hvilke faktorer som kan fgre til organisatorisk
lering. Funnene i denne studien kan bidra til & fylle dette tomrommet. Samtidig bidrar studien
med en enkel modell som bedrifter kan bruke for & gke sin bevissthet rundt organisatorisk
lering. Dermed kan en prioritere tiltak for & bli bedre pa dette omradet. Studien har dermed

ogsa praktiske implikasjoner i forhold til ledelse av lering i bedrifter.

Evaluering av problemstilling
Problemstillingen i studien er ”” Hva er opphavet til organisatorisk leering innenfor

sikkerhetsarbeidet for operatgrselskaper pa norsk sokkel?”

Vi fant fem faktorer som kan gi endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer. Den endelige

modellen presenteres igjen i Figur 10:

Regelverkskrav

Hendelser/neste Medarbeider-
n-hendelser medvirkning

Endring i
sikkerhetsrelatert
e prosedyrer

Ledelsens Fokus pa
tilrettelegging kontinuerlig
for lering forbedring

Figur 10- Endelig modell
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Faktoren ekstern, formell lzeringsarena var opprinnelig en faktor i modellen, men ble tatt ut
pa bakgrunn av lav vekting og informantenes uttalelser om at denne arena ikke farer til
organisatorisk leering Selskaper bruker store summer pa kurs hvert ar, men studien var viser at

kurs og seminarer kun gir individuell leering og ikke organisatorisk laring.

Det er viktig for selskapene a falge gjeldende regelverk til enhver tid. Vare funn tyder pa at de
fleste bedriftene falger med pa endringer av regelverket. De har ogsa prosesser pa plass for a
lere av denne informasjonen og gjgre den til lzering pa organisasjonsniva ved & oppdatere

relevante prosedyrer.

Alle informantene var helt klare pa at de ansatte tar a stille spgrsmal til de eksisterende
prosedyrene og rutinene, noe som er viktig for a sikre god medarbeidermedvirkning. Dette er
ogsa viktig for & oppna dobbelkretslaering samtidig som er det er essensielt i et fokus pa
kontinuerlig forbedring. Metodene som brukes til endring av sikkerhetsrelaterte prosedyrer er
som oftest bruk av forslagssystemer, via epost eller i muntlig form. De fleste forslagene
kommer fra ansatte offshore. Forslagene fra disse rapporteres ofte a vaere lite konstruktive og
dreier seg om “bagatellmessige forhold”. De er ogsa ofte pa et konkret og praktisk niva, som
for eksempel hvilke type verneutstyr og verktagy en skal bruke. En av vare informanter trekker
frem daglige videomgter mellom land og offshoreansatte som en god arena for a sette frem

forslag til forbedringer og sikre medarbeidermedvirkning.

Eksempler pa fokus pa kontinuerlig forbedring vises ved blant annet ved at selskapene har et
etablert system for prosedyreoppdateringer. Det kan vere hel eller delvis revisjon hvert ar, og
med faste intervaller som hvert andre og tredje, og femte ar. Tre av informantene var inne pa
temaet at det enten ikke er nok ressurser eller ulik tilgang pa ressurser, og dette gjar at
arbeidet med kontinuerlig forbedring varierer fra omrade til omrade internt i selskapet. Dette
funnet kan tyde pa at det & drive med kontinuerlig forbedring kommer pa toppen av alle andre
arbeidsoppgaver en har. Funn tyder ogsa pa at det faktisk ikke legges godt nok til rette for
kontinuerlig forbedring i bedriftene. Om dette er fordi ledelsen ikke legger gode nok fgringer

eller om det er de ansatte selv som prioriterer andre oppgaver foran, er ukjent.

Teori tilsier at det daglige arbeidet er den beste kilde til lzering. Ledelsens tilrettelegging for
lering er essensielt for & utnytte dette. Kaffebarer og apne kontorlandskap nevnes av
informantene som eksempler pa en slik tilrettelegging. Det er imidlertid bare to av de fire

selskapene vi har veert hos som har kaffebarer/mgteplasser pa bygget.
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A lzre etter hendelser og nesten-hendelser er et absolutt krav fra norske myndigheters side.
Selskapsledelsene holder seg oppdatert pa hendelser internt, men ikke hendelser som skjer
globalt. Det kommer an pa hendelsens alvorlighet om de endrer prosedyrer som falge av
hendelsen. De fleste hendelsene farer ikke til endring av prosedyrer. Trendanalyser av data
blir utfart, men vi stiller sparsmal om det faktisk utvikles felles tiltak pa tvers av mange

hendelser av samme type.

Den gjennomsnittlige vektingen av de ulike faktorene viser at ledelsens tilrettelegging for

lering er viktigst. Dernest kommer de fire andre faktorene med relativ lik vekting.

Forslag til videre forskning

Pa bakgrunn av resultatene fra studien ser vi en rekke interessante omrader for videre studier:

En kvantitativ tilneerming av studien kan kartlegge om modellen er representativ for et starre
utvalg. I den forbindelse ser vi to interessante utvidelser av utvalget; representanter fra alle
operatgrselskapene, og/eller representanter fra leverandgrbedrifter. En metode som kan veere

aktuell til dette formalet er a bruke conjoint analyse, med parvis sammenlikning.

Videre hadde noen av vare informanter forslag til andre faktorer som kan vaere aktuelle. De
kan veere gjenstand for flere interessante problemstillinger. Se s 57 i resultatkapittelet for en

opplisting av disse.

En annen interessant problemstilling kunne vert en sammenligning av Petroleumstilsynet sin
oppfatning av hva som kan fare til organisatorisk leering opp mot de funn vi har gjort i denne

studien.
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VEDLEGG

Vedlegg 1- Intervjuguide

Intervjuguide
Intervjudato:
Sted:
Navn pa intervjuer:
Navn pa informant:
Alder Stillingstittel | Tidi Erfaring Erfaring
stilling innen innen

fagfeltet | bransjen

Bakgrunn og malsetning for undersgkelsen

Vi foretar en undersgkelse blant flere eksperter innenfor sikkerhet for a fa mer informasjon

om prosessen rundt lzering i den enkelte bedriften. Det er ikke bedriften som er interessant.
Malet er et gnske om & fa informasjon om hvilke faktorer som farer til leering.

Innledning

Presentasjon av intervjuer/intervjuere, hensikt med intervjuet, tidsrammen, anonymitet osv.

Tema som skal dekkes i intervjuet

Understreke at informanten blir intervjuet i kapasitet som ekspert, og ikke enkeltperson.

Innledningsvis

e Hva er dininvolvering i lering innen sikkerhet?

Prosessen

e Hvor kommer som oftest leering fra?
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Kan du forklare prosessen rundt en typisk forbedring innen en

prosedyre/rutine/policy?

Behovet for endring som melder seg: hvor kommer dette typisk fra?

Faktorer

1.

Ekstern, formell leeringsarena.

Typiske formelle arenaer for laering kan veere planlagte mgter, seminarer, eksterne kurs,
bedriftsbesgk.

4.

Blir eksterne mgter, kurs og seminarer sett pa som en leeringsarena til forbedring av
sikkerhetsprosedyrer/rutiner/policier?
Forblir det individuell lzering, eller blir den nye kunnskapen delt innad i

organisasjonen?

Medarbeidermedvirking

Tor ansatte a stille spgrsmal til dagens prosedyrer og rutiner? Hvordan blir forslagene
fremmet (Synergi, epost, muntlig?). Hvem er det som generelt stiller spgrsmalene?
Resulterer de forslagene i faktiske endringer i prosedyrer/rutiner/policier innenfor
sikkerhet?

Fokus pa kontinuerlig forbedring

Kan du gi eksempler pa arbeid (prosessr) med kontinuerlig forbedring innen
prosedyrer/rutiner/policier innenfor sikkerhet?

Blir forholdene lagt til rette for kontinuerlig forbedring (budsjetter, nok ressurser)

Ledelsens fokus pa laering

Intern leringsarena: Typiske eksempler her er interne kurs, kantinen, ved kopimaskinen, pa

heliporten og de faste kaffepausene offshore o.1.

Blir de sett pa som en leringsarena til forbedring av
sikkerhetsprosedyrer/rutiner/policier?
Oppfordrer ledelsen de ansatte til & ta jevnlige kaffepauser med kolleger i lgpet av

dagen?
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Har dere planer og mal for individuell leering, og for kollektiv leering innenfor
avdelingen?

Er kostnadene forbundet med leering for haye, eller er dette vel anvendte penger?

Hendelser/ nesten-hendelser

e Erdu enigiutsagnet om at ”det mé skje en hendelse for vi lerer”?

e Endres prosedyrer/rutiner/policier ofte etter hendelser/ nesten-hendelser?

Ptil Regelverk
Har dere en prosess pa plass for & plukke opp regelverkskrav?

Har dere en prosess pa plass for a plukke opp regelverksendringer?
Hvor ofte skjer det endring i sikkerhetsprosedyrer/rutiner/policier som en direkte

konsekvens av regelverksendringer? Kan du gi et eksempel?

Avslutningsvis:

Kan du papeke andre faktorer som kan fare til endring av prosedyrer/rutiner/policier

Kan du kort gi et eksempel pa et par endring av prosedyrer/rutiner/policier i den
senere tid, og prosessen rundt disse? Spesielt fokus pa faktor
Hvordan farer endringer i Ptils regelverk til endring i

sikkerhetsprosedyrer/rutiner/policier, hvis de er relevante?
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Forelgpig modell

Hendelser/ne
sten-
hendelser

Ledelsens
fokus pa
lzering

Ekstern
leeringsarena

Medarbeider-

medvirkning

Endring i
arbeidsmetoder

Fokus pa
kontinuerlig
forbedring

Rangering

Rangering av hver enkelt faktor etter hvor viktig den er for endring av

sikkerhetsprosedyrer/rutiner/policier. Sum 100%

Faktor

Vekting

Ekstern leeringsarena

Medarbeidermedvirkning

Fokus pa kontinuerlig forbedring

Ledelsens fokus pa laering

Hendelser/ nesten-hendelser

Sum: 100%
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