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Forord

Gjennom denne masteroppgaven har vi veert pa en reise. Sammen har vi oppdaget og lzert
noe nytt. Det er en verden full av teorier, noen beskriver ulike teoretiske begrep, andre
forteller hvordan vi kan ta grep, og hva som fungerer og ikke fungerer. Vi har lest mye,
diskutert og reflektert hver for oss, og sammen. Det vi har satt mest pris pa gjennom hele
masteroppgaven er samholdet oss imellom, de lzererike diskusjonene, og den uvurderlige
leeringsoverfgrselen oss imellom.

De neere rundt oss har veert tdlmodige. De har hatt respekt for vart «prosjekt» og den tiden vi
har lagt ned i det. Vi gnsker & vise en stor takk for all statte og hjelp, spesielt til vare
kjeerester og var venninne Stine. Det & kombinere jobb og masterstudiet har krevd sitt og
dette hadde ikke vaert mulig uten dere.

Veiledningene ved Universitetet i Stavanger har vi gledet oss til hver gang. Disse mgtene har
veert innholdsrike, i form av kritisk og kreativ refleksjon, faglig pafyll, og motiverende pafyll,
tusen takk for all inspirasjon Karlsen.

Det er flere som skal takkes; mentorene fra Det Norske Veritas, Jon og Susanne, for
teoretisk forstaelse i praksis og inspirasjon. Atle du har tatt deg tid, og har vist en interesse
for oppgaven var, fra Selskapets side. Takk for muligheten til & studere prosessen. Aud Elise

og Toril for god input og refleksjon.

Takk.



Sammendrag

Denne masteroppgaven tar for seg en HMS risikovurderingsprosess i et serviceselskap i
petroleumsbransjen, med fokus pa risikoer i forhold til helse, miljg og sikkerhet. Hensikten

med studien er & besvare studiens problemstilling som er:
Nar teorien er sa klar — hvorfor er det da sa vanskelig a fa det til i praksis?

HMS-ledelse og risikostyring i teorien er en sak. | praksis er derimot utfordringen ofte knyttet
til hvordan fa til en god og effektiv implementering og etterlevelse av risikostyring og HMS
fremmende tiltak, i virksomhetens styringssystem og bruk i praksis. Ledelsens innsatsvilje og
forpliktelse, kommunikasjon, oppleering og trening, sikkerhetskultur og veletablert

dokumentasjon er viktige suksessfaktorer i overgangen fra skrivebord til praksis.

En beskrivelse av HMS risikovurderingsprosessens formelle dokumentasjon, og identifisering
av prosessens etterlevelse i praksis, er det sentrale i denne masteroppgaven. En
gapsanalyse av forholdet mellom skrivebord og praksis vil bli utfart, far det videre
undersgkes om et slik eventuelt gap kommer som en konsekvens av hvordan prosessen er

implementert, eller skyldes andre bakenforliggende faktorer.

Selskapet som denne studien gjennomfares i, har veert igjennom en stor fusjonering som
startet for et par ar siden. Det har i forbindelse med dette veert en viderefaring av flere
prosesser fra de to selskapene. Selskapets navaerende HMS risikovurderingsprosess er en
av prosessene som er blitt viderefart med flere modifikasjoner og nye begrep, fra det ene av
de to selskapene. Selskapet er en matriseorganisasjon (jf. Kapittel 3.1) som er
prosjektbasert, og har hele verden som sitt operasjonsomrade. Selskapet opererer offshore
med en stor fartaysflate, med ulike fartgy som arbeider med installasjonsoperasjoner under
havoverflaten.

Forskningsdesignet som ligger til grunn i denne oppgaven er en eksplorativ kvalitativ
casestudie. Halvstrukturerte intervjuer og halvstrukturerte spgrreskjema av ngkkelpersonell
involvert i prosessen (onshore og offshore), samt dokumentanalyse av selskaps interne
dokumenter er benyttet som metode for innsamling av empirisk data. Risiko og
implementeringsteorier fra Aven og Renn (2007, 2008 og 2010) er sentrale for a forsta
prosessen, dens innhold og viktigheten av dens implementering. Bendiksen (2009), Reason
(1997), Turner(1978), Perrow (1984), La Porte (Rosness et al. 2002), Karlsen (2010) og
Ravik (2009) og Ottesen (2011) har alle gitt bidratt til teoretisk refleksjon og drefting av funn.

Hovedfunn i studien er knyttet til gapet mellom skrivebord og praksis, implementering og
ledelsens forpliktelse, samt opplaering av de ansatte. Risikovurderingsprosessen i Selskapet
er omfattende, kompleks og tvetydig. Identifiserte funn i studien har flere arsaksfaktorer,

deriblant er sikkerhetskultur en av de mest sentrale faktorene.
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1.0 Innledning

En hgyere amerikansk offiser ga fglgende oppsummering av risikoforholdene i forbindelse

med hangarskip-operasjoner (Rochlin et.al.1987, Rosness et al 2002 sin oversettelse):

«Sa du vil gjerne forsta et hangarskip? Vel, bare forestill deg at det er en travel dag, og du
skrumper San Francisco Airport til bare én kort rullebane og én rampe og oppstillingsplass.
La flyene ta av og lande samtidig, med halvparten av dagens tidsintervall, vugg rullebanen
fra side til side, og krev at alle som tar av om morgenen, returnerer samme dag. Sgrg for at
utstyret er sa tett innpa de operative grensene at det er sarbart. Sa slar du av radaren for &
unnga a bli oppdaget, legger strenge begrensninger pa bruk av radio, tanker flyene pa stedet
med motorene i gang, plasserer en fiende i luften, og sprer skarpe bomber og raketter rundt
omkring. Endelig fukter du det hele med saltvann og olje, og bemanner det med 20-aringer,
hvorav halvparten aldri har sett et fly pa kort hold. Eh - og forresten — forsgk & ikke drepe
noen». (Rossens 2002:13)

Slik innleder Sintef sin rapport som omhandler organisasjoners feiltoleranse og

organisatorisk redundans. All sunn fornuft tilsier at en slik organisasjon som de amerikanske
hangarskipene, ikke vil overleve lenge uten at de opplever en eller annen form for katastrofal
ulykke. Imidlertid sa ser vi at de amerikanske hangarskipene, som dette sitatet stammer ifra,

kan vise til en overraskende lav ulykkesstatistikk.

Hvordan er det mulig at en organisasjon som har komplekse systemer og tette teknologiske
koblinger, samt opererer i et farlig og hektisk miljg, ikke blir oftere utsatt for ulykker? Et
hangarskip representerer det vi i denne oppgaven vil omtale som en hgypalitelig
organisasjon, HRO. (jf. Kapittel 3.5.3). Slike organisasjoner er eksempler pa hvordan man
suksessfullt kan oversette teoretiske ideer om organisasjoners robusthet, og redundans til
praksis. Hva er det som gjgr at slike organisasjoner som de amerikanske hangarskipene
klarer denne oversettelsen, mens andre ikke? Skyldes det bare organisasjonsindividers
motstand mot endring? Eller er dette bare en unnskyldning som konsulenter og ledere bruker
nar de ikke klarer a forandre, og suksessfullt lede organisasjonen slik de gnsker? Hvor

stopper denne informasjonsoverfgringen fra teori til praksis?

| en bransje som petroleumsbransjen, som denne oppgaven omhandler sa er det ikke
mangel pa eksperter, konsulenter og beste praksis, alle med gode intensjoner og som jobber
sammen for & skape en sikker bransje. Hvordan slike organisasjonsideer og beste praksiser i
realiteten blir implementert og overfart til praksis (etterlevd), vil veere utgangspunktet for
denne studien. Med utgangspunkt i en kvalitativt casestudie (jf. Kapittel 4.2), studeres en
risikovurderingsprosess i en organisasjon. Hvordan teori overfgres til bruk i praksis, og hva

som eventuelt representerer et hinder for en slik prosess. Et slikt hinder kan for eksempel



veere for mye fokus pa gkonomiske resultater og for lite fokus pa interne ytelsesbidrag, som i
de fleste virksomheter betyr mest av alt. Eksempler pa interne ytelses bidrag vil veere
prosessrelaterte, ledelsesrelaterte og operative elementer som omhandler implementering i
praksis, oversikt, kontroll og styring med arbeidsprosesser.

Design og utforming, tilpasning, dokumentasjon og implementering av arbeidsprosesser
baserer seg pa at ledelsen har fokus, og effektive planer pa arbeidet med & fa prosessen til &
virke i praksis. Dette vil ikke bare kreve kunnskap om selve prosessen og dens faglige
innhold, men ogsa kjennskap til organisasjonen, ledelsens kunnskapsniva, menneskene som
arbeider i organisasjonen, deres motivasjon, vilje og muligheter til medvirkning. Bendiksen
(2009) presiserer nettopp, «kontroll og styring med dokumenterte arbeidsprosesser er i dag
internasjonalt anerkjent som det viktigste bidraget til & oppna «best in class performance»,

uavhengig av bransje» (Bendiksen 2009: 11).

1.1 Bakgrunn

| denne oppgaven er det formelle navnet pa organisasjonen anonymisert. | fortsettelsen

brukes derfor navnet «Selskapet» som betegnelse.

Selskapet som bruker HMS risikovurderingsprosessen, som er under lupen i denne
oppgaven, er en stor og kompleks organisasjon. Den opererer med flere omfattende, kritiske
og komplekse prosesser i en farlig og utsatt bransje og utfgrer til daglig farlige operasjoner
som til tider preges av stor usikkerhet, offshore. Den har med dette flere likhetstrekk med de
amerikanske hangarskipene som nevnes innledningsvis. HMS risikovurderingsprosessen er
et helt essensielt verktay for Selskapets HMS ledelse, nar det kommer til & vurdere det

planlagte arbeidet og risikoer forbundet med a utfgre operasjoner offshore fra fartayene.

Bakgrunnen for a studere en risikovurderingsprosess fra skrivebord til praksis, ligger
hovedsakelig i viktigheten med at godt dokumenterte prosesser i praksis representerer en
barriere. De formelle prosedyrene er skriftlig dokumentasjon som skal sette barrierene ut i
praksis. For at disse barrierene skal virke med sin hensikt ma dokumentasjon pa prosessene

oversettes og implementeres i praksis. Dette er kjernen i denne masteroppgaven.

| petroleumsbransjen er det et hayt fokus pa HMS, bade fra myndighetenes side, og fra
bransjens egne virksomheter. Fokus pa ledelsesverktayene og deres praktiske funksjonalitet
er viktige na og vil bli enda viktigere i fremtiden. Ettersom natidens bransjediskusjoner
omhandler apning for mulig petroleumsaktivitet i nordomradene, hvor det er pavist sarbare
miligomrader, er det desto mer kritisk at organisasjonene tar ansvar. Det betyr at de ma ha
operative og vel implementerte prosesser rundt risikostyring og risikovurdering, for alle

aktiviteter som skal utfgres. Samfunnsmessig er det blitt mindre aksept for oljeindustriens
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miljgtrusler, og gkt fokus pa det sarbare miljget, og baerekraftig utvikling har blitt et allment
begrep. Storulykker i disse sarbare omradene, vil kunne gdelegge Selskapets omdgmme for
all tid. Viktigheten av a knekke koden som ligger bak det & operere som en hay palitelig
organisasjon blir med dette enda viktigere for & kunne overleve i fremtidens

petroleumsbransje.

Prosessorientering av organisasjoner har veert populeert en stund, og flere virksomheter har
veert utsatt for omstrukturering fra for eksempel siloorientert til prosessorienterte
virksomheter. Fra et endringsledelses perspektiv er den viktigste, men ogsa den mest
utfordrende delen, implementeringsfasen i omstruktureringsarbeidet. Risikostyring, er ogsa
inn i tiden og er et etterspurt verktay for ledelsen. «Risikostyringsfaget er et ungt, og

fremdeles er det mange vanskelige og uavklarte spgrsmal» (Aven 2007: 9).

A studere en prosess for risikovurdering, fra skrivebord til praksis i et selskap i
petroleumsbransjen gjagr oppgaven relevant og dagsaktuell. Totaliteten av det som er lagt
frem som aktuelt og spennende overfor, er begrunnelsen for valget av tema for denne

masteroppgaven.

1.2 Problemstilling

Arbeidshypotesen som er aktuell i oppgavesammenheng, er at HMS
risikovurderingsprosessen oppleves som forvirrende, uklar og vanskelig & bruke i praksis.
Dette er indikasjoner som har kommet frem ut i fra observasjon, og arbeid med prosessen i

praksis. Problemstillingen vi gnsker a besvare er derfor:

Nar teorien er sa klar — hvorfor er det da sa vanskelig & fa det til i praksis?

1.2.1 Forskningsspgrsmal
Samfunnsforskning handler om & besvare forskningsspgrsmal av typen: hva; beskrivelse,
hvorfor; forklaring/forstaelse og hvordan; endring/intervensjon. Forskningsspgrsmalene som

vi tar for oss i denne studien er som fglger:

1. Hva er ndveerende kjennetegn og diagnose pa den formelle risikovurderingsprosessen til

Selskapet?

Det utfgres en dokumentanalyse for & kartlegge og diagnostisere risikovurderingsprosessens
formelle dokumentasjon. Hvordan er denne dokumentert, og danner den en norm for
hvordan ting skal gjgres. Definere hvordan og hvorfor risikovurderingsprosessen ser ut som

den gjar i Selskapet.



2. Hvordan utgves risikovurderingsprosessen i praksis?

Herunder tas det sikte pa a identifisere om det eksisterer et eventuelt gap mellom
dokumentert prosess, og prosessens virke i praksis. Ved a utfare halvstrukturerte intervjuer
med nakkelpersoner i risikovurderingsprosessen sgkes det & avdekke prosessens bruk i
praksis. Det vil si at oppgaven forsgker & avdekke om risikovurderingsprosessen er
tilstrekkelig implementert ved & avdekke om den er nedfelt og etterleves i organisasjonens
praksis. Halvstrukturerte spgrreskjema brukes til dette formalet for & na offshorepersonell. En
av drivkreftene til oppgavens tema, er at ut fra arbeidspraksis i HMS avdelingen i Selskapet

er indikasjoner pa et slikt gap blitt identifisert.

3. Hva er det som er avgjgrende for at risikovurderingsprosessen skal fungere optimalt?

Empiriske funn fra de gvrige forskningsspgrsmalene, samt oppgavens grunnleggende teorier
og konsept vil bli brukt som grunnlag for & identifisere mulige forbedringsomrader nar det
kommer til videre arbeid med prosessen og dens etterlevelse i praksis. Det er derimot
forskningsspgrsmal 1 og 2 om er de grunnleggende spgrsmalene for oppgaven, dette siste

er med sikte & peke ut veien videre for Selskapet. Figuren under viser oppgavens

oppbygging:

Innledning:
Problemstilling,
bakgrunn og
forskningsspgrsmal

Kontekst:
Presentasjon av
Selskapet og risiko

\ Drafting: )
vurderingsprosessen \ Empirizke funn blir Kﬂnkl-ust:Id
og veien videre
diskutert/draftet ut ifra — £

for Selskapet
gitt problemstilling og 1 P
tearietisk fundament

Teori:
Oppgavens teoretiske
fundament.

Empirisk analyse:
Dokumentanalyse
Halvstrukturert intervju
o sperreskjema

Figur 1.2.1.1 Oppgavens oppbygning

Formalet med oppgaven og bakgrunnen for forskningsspgrsmalene, er & avdekke om
Selskapet har pa en god og fornuftig mate klart & implementere den teoretiske prosessen i
praksis, og hva er det som eventuelt kan hindre dette? Avens (2010) suksesskriterier for
implementering er den teoretiske bakgrunnen for & avdekke om prosessen er optimalt

implementert eller ikke (jf. Kapittel 3.3)
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Risikovurderingsprosessen er av stor betydning for bedriften ettersom den er avgjgrende for
sikkerheten og representerer en barriere nar det kommer til bedriftens operasjoner.
Hovedfokuset i oppgaven ligger dermed pa hvor det eventuelt kan oppsta hindringer i
grensesnittet mellom formell dokumentert prosess til prosessens anvendelse i praksis.
Denne veien fra skrivebord til praksis er ikke alltid s& lang, men en desto mer kronglete vei.
Ved & identifisere hvilke kriterier som ma veere tilstede for at en slik risikovurderingsprosess
skal fungere optimalt, vil formalet med denne oppgaven veere a bidra slik at veien fra
skrivebordet til praksis blir lettere a forstd. Oppgaven er basert pa en kvalitativ
singlecasestudie. Ved a ta i bruk kvalitativ metode er intensjonen & avdekke viktige faktorer
som ligger bak bruken av risikovurderingsprosessen. For ytterligere a fa frem hvilke faktorer
som skiller seg ut, vil vi ta i bruk en kvantitativ analysemetode i tillegg til den kvalitative. Dette
blir ytterligere forklart i kapittel 4.0, Forskningsdesign og metode.
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2.0 Kontekst

Hvilke omgivelse risikovurderingsprosessen virker innenfor er essensielt & kunne undersgke
og forsta prosessen og dens oppbygning, samt aktgrene som er involvert i prosessen.
Selskapets kjennetegn som organisasjon og de sentrale arbeidsoppgavene blir lagt frem i
forst del av kapittelet. Risikovurderingsprosessen som er en formell prosess blir beskrevet ut
i fra intern dokumentasjon fra selskapet. Hensikten med dette er & beskrive organisasjonen
som risikovurderingsprosessen virker innenfor, og prosessen slik den er dokumentert «fra
skrivebordet» i organisasjonen, slik at leseren fa muligheten til se den formelle prosessen

som blir studert i en kontekstuell sammenheng.

2.1 Den formelle organisasjonen- Selskapet

Selskapet som studeres er et multinasjonalt serviceselskap innenfor petroleumsindustrien.
De leverer hovedsakelig tjenester som, ingenigrtjenester, design og konstruksjon,
installasjon og vedlikehold av undervannskonstruksjon, herunder rgr, kabler og
beskyttelsesstruktur. Operasjonelt blir dette gjennomfart med selskapets fartgy, som har
ulike egenskaper og funksjoner tilpasset operasjonene. Arbeidsoppgavene preges i dag av
kompleksitet, i form av teknologisk utvikling, konkurranse og hgyere krav fra operatarene i
petroleumsindustrien innenfor teknologi, kvalitet, HMS og prisniva pa tjenestene.

Selskapet har vokst kraftig etter en fusjonering mellom to mellomstore selskaper.

De er etablert i de fleste verdensdelene og fartayene opererer pa alle verdenshav.
Selskapet er en multikulturell organisasjon der toppledelsen er lokalisert i Storbritannia og
engelsk er arbeidsspraket i hele organisasjonen. Dette gjelder ogsa den norske
organisasjonsdelen som studeres i denne oppgaven. Styringssystemene og
arbeidsprosessene er generelt standardisert fra globalt niva og sertifisert i henhold til
internasjonale standarder (ISO 9001, ISO 14001 og OHSAS 18001). | praksis betyr dette at
risikovurderingsprosessen i den norske organisasjonsdelen, i utgangspunktet vil veere den
samme som utfgres i organisasjonen for gvrig, eksempelvis i USA eller i Australia.
Omgivelsene vil derfor variere avhengig av hvor organisasjons enhetene er etablert. Ulike
nasjonale rammeverk vil stille ulike krav til organisasjonene, eksempelvis stiller norsk
regelverk strenge krav til oppfalging av HMS i petroleumsindustrien. Dette pavirker Selskapet
og dets styring av HMS (jf. Kapittel 3.2).

Selskapet er en matriseorganisasjon, som er prosjektbasert (jf. Kapittel 3.1) Dette betyr i
praksis at det dannes nye sma organisasjoner innenfor organisasjonen, som arbeider

spesifikt pa et prosjekt med en kunde. Starrelsen og varigheten pa kunde kontraktene
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bestemmer starrelsen og varigheten pa prosjektorganisasjonen som etablerer seg rundt

kunde kontrakten.

Prosjekt  Fartey

Kunde

Figur 2.1.1 Figuren illustrerer forholdet og det tette samarbeidet mellom prosjektorganisasjonen, fartayet og
kunden.

Det er formalstjenlig i denne studien & dele Selskapets organisasjon i en onshore og en
offshore organisasjon. Dette er ikke en formell organisatorisk inndeling av Selskapet,
derimot brukes det ofte i praksis og det er en hensiktsmessig inndeling for & beskrive,
forklare og forsta casen, risikovurderingsprosessen, i denne oppgaven. Prosjektene ligger
under onshore organisasjonen og fartayene kommer under offshore organisasjonen.
Forholdet mellom onshore- og offshore organisasjonen og kunde, kan billedlig fremstilles

som i modellen under her.

2.2 Onshore kontekst

Selskapet er kontinuerlig med i anbudsrunder pa arbeidsoppdrag for olje- og gass
operatgrene pa markedet. Nar selskapet vinner en kontrakt, etableres det en
prosjektorganisasjon. Alle pakrevde stillingsfunksjoner samles og prosjektledelsen
planlegger og koordinerer veien fremover internt, og sammen med kunden. Prosjektet har en
prosjektleder, teknisk leder og serviceleder. Disse representerer prosjektledelsen med hver
sin ansvarsrolle. Alle prosjektmedlemmene rapporterer til en av de tre lederne, alt etter hvilke
stgttefunksjon prosjektmedlemmene representerer i prosjektet. For eksempel sa rapporterer
alle prosjektingenigrene til teknisk leder, prosjekt HMS radgivere og kvalitetsradgivere
rapporterer direkte til prosjektleder. Innkjgperen og dokumentkontrollgren rapporterer til
servicelederen, som har ansvaret for a styre det gkonomiske og kommersielle i henhold til
kunde kontrakten. Prosjektleder er den overordnede lederen i prosjektet, med det

overordnede ansvaret for prosjektresultatet.
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Sa fort prosjektorganisasjonen er etablert og prosjektledelsen har holdt «kick-off» mgte med
prosjektet, starter ingenigrene med & skrive sine arbeidsprosedyrer (dette arbeidet er patenkt
allerede i anbudsfasen), i henhold til arbeidskontrakten med kundene. Prosjekt HMS radgiver
etablerer HMS planer og utformer HMS aktivitetsplaner for arbeidet som skal gjgres i
planleggingsfasen onshore og i den operasjonelle fasen offshore.

HMS Risikovurderingsprosessen starter nettopp her, i prosjektets etableringsfase onshore,
og falger prosjektforlgpet og ingenigrenes utvikling av arbeidsprosedyrer til de er pa farteyet

og gjennomfarer operasjonene offshore. Kunden fglger prosessen ngye fra start til slutt.

Offshore Onshore

Onshore
[ r 2
Anbudsfazen Planlegging- og designfazen Dperasjonsfazen Dokumeta-

sjonsfasen

Figur 2.2.1 lllustrerer prosjektforlgpets ulike faser og hvor disse fasene foregar. Risikovurderingsprosessen faglger
prosjektforlgpet fra anbudsfasen onshore til operasjons fasen offshore.

2.3 Offshore kontekst

Ingenigrenes arbeidsprosedyrer og stegvise arbeidsplaner (Task plan) iverksettes i praksis i
den operasjonelle fasen offshore, pa Selskapets konstruksjonsfartgy. Fartayet kan ses pa
som en organisasjon i seg selv. Det er plass til over 130 mannskaper pa de stgrste
fartgyene. Fartayene utfarer kritiske operasjoner i et taft ytre arbeidsmilja.

Offshore manageren (OM) er ansvarlig og styrer det operasjonelle arbeidet fra prosjektet pa
fartayet. Prosjektet gar over i en operasjonelifase offshore nar all planlegging og
koordinering er ferdig pa kontoret onshore. Prosjektingenigren som har laget
arbeidsprosedyren for arbeidet som skal utfares pa fartgyet, er med offshore for & stegtte OM
under operasjonen, og er saledes «broen» mellom prosjektet onshore og fartgyet offshore.
Kapteinen er fartgyets gverste sjef. Kapteinen styrer det marine mannskapet om bord. Enkelt
forklart kan man si at OM er ansvarlig for all aktivitet som utfgres pa dekk. Kapteinen har
ansvar for a styre fartgyet fra A til B og alt mannskap som far fartgyet til  seile dit, samt

mannskap som er ansvarlig for & opprettholde fartayet som en arbeidsplass.

2.4 Risikostyring i Selskapet

Selskapet har en formell Risikostyringspolicy og en formell Risikostyringsmanual som
beskriver hvordan den helhetlige risikostyringen i Selskapet skal ivaretas, herunder hvilke

aktiviteter, begreper og metoder risikostyringsprosessen bestar av. En rolle- og
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ansvarsfordeling er definert i risikostyringsmanualen og beskriver hvordan prosessene er

tenkt & virke i praksis gjennom hele prosjektorganisasjonen, gjennom de ulike

prosjektfasene.

Selskapet har definert begrepet risiko som falger:

«Risiko er kombinasjonen av sannsynligheten for at det oppstar tap og alvorlighetsgraden

(utslag) av dette tapet. Dette kan uttrykkes matematisk som kombinasjonen av

sannsynligheten for en skadelig hendelse og dens tilhgrende skade eller konsekvens».

(Hentet fra formell dokumentasjon i Selskapet, oversatt fra engelsk).

avdeling

3

Risikofunksjan

HMS

Kwalitativ HMS
Risikovurdering

Engineering

Engineering og industriell

risiko

Prosjekt Service

Prosjekt risiko og
rnulighet styring

Ariswvar
—
Feilmode, effekter Pr osiekt
og kritikalitets b
" !_éMr?t'?rer' agal\;se Jlkommersielt
oertinsering Sikkerhetsstudie - Risikovurdering
. prDSJlE!kt og Design . Beredskap aog
arbEIdSSted HMS giennomgang beredskaps
risikoer ) Fallenda fordelingsanalyse
. R|5|lk0vurder|ng gienstand . Operasjonsplan
registrering HAZOP Studie analyse
. Prosjekt risikorapporter,
HMS risikovurdering veﬁé%kn?;gisgzpfgknnjisk  kwantitative
output registrering risikorapporter og

risikorapport oppsuUmMMm eri ngsrapport

Figur 2.4.1 Risikostyring i Selskapet: lllustrerer de tre avdelingen som har ansvar for risikostyringene pa hvert sitt
fagfelt innenfor Selskapet. Ansvarsomrade, oppgaver og output fra risikostyringen vises i tabellen. Det er den
venstre HMS delen i modellen som er i fokus i denne studien, det er her HMS risikovurderingsprosessen ligger.
Figuren over viser hvordan risikostyringsprosessen er en tredelt prosess mellom tre
fagavdelinger i Selskapet. Fagavdelingene som har hvert sitt ansvarsomrade i
risikostyringsprosessen i Selskaper er: HMS avdelingen, Prosjekt Service avdelingen og
Engineering avdelingene (ingenigr avdelingen). Prosessen bestar av et samarbeid pa tvers
av disse avdelingene. Det betyr at alle har ulike funksjoner og ansvarsomradet nar det
kommer til & identifisere, vurdere og handtere den operasjonelle risikoen som Selskapet
mgter daglig i sin aktivitet. Avdelingene har hver sine analysemetoder og stgtteverktgy for

risikostyring.
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Prosjekt Prosjeke

risikostyring
s- plan
Frosjekt rsika
Fra «Kick offs> mgte.
Anbudet L
. Engineering . Prosjekt
{ Erableringsfasen) ~ Teknisk Bilitelighars teknizh Tk nisk
r|s|lms|t',mngs plan rish zikkarhet
plan reqizter .
Frosjeldt
Fisl koo -
register
HMS e HMS HMS
Styringsplan H,M.S . HM=
Risikovurdering L :
80001 Risikovurdering o
nrva 0 eg nivd 2 og 3 utput
(Manlegging og

{Cperasjonsfasen

designfasen offshare]

onshore)

RAPPORTERING

Figur 2.4.2 Risikostyring i prosjekt: Figuren viser hvordan risikostyringen er tenkt i praksis i et prosjekt.
Figuren er forenklet. Output som kommer fra Prosjekt Service, engineering og HMS avdelingen,
danner tilsammen input til et prosjekt risikoregisteret. Det er den nederste delen i figuren som er

aktuell for oppgaven, det er risikovurderingsprosessen spiller inn.

| fortsettelsen blir HMS risikovurderingsprosessen beskrevet, denne er en del av
risikostyringsprosessen og det er denne som er under lupen i denne oppgaven. Videre i
oppgaven vil HMS risikovurderingsprosessen bli omtalt som risikovurderingsprosessen eller

prosessen.

2.5 Risikovurderingsprosess- prosessen under lupen

Dette delkapittelet beskriver risikovurderingsprosessen. Denne beskrivelsen blir gjort med
bakgrunn i dokumentanalysen som er gjennomfart pa det selskapsinterne prosedyreverket
for prosessen.

Alle virksomheter i Norge ma ha en form for risikostyring i sitt styringssystem, der
risikoanalyser og risikoevalueringer blir gjennomfgrt for virksomhetens aktiviteter far
aktiviteten iverksettes (jf. Kapittel 3.2). Kravet om & gjennomfare risikovurdering star i IK-
HMS forskriften. Spgrsmal som besvares under en risikoanalyse er: Hva kan ga galt? Hva
kan vi gjgre for & hindre dette? Hva kan vi gjare for & redusere konsekvensene dersom noe
skjer? (IK-HMS forskriftene. Lovdata.no) Viktigheten med en slik risikovurderingsprosess er
nettopp a stille disse spgrsmalene i tidlig fase av utarbeidelsen av arbeidsprosedyrene, og

gjennom hele arbeidsprosedyrenes utvikling, far arbeidsprosedyrene settes ut i praksis.

Risikovurderingsprosessen i Selskapet er en prosess som fglger prosjektorganisasjonenes

forlap (jf. Figur 2.2.1 Prosjektforlgp). Prosessen starter i anbudsfase, og fortsetter inn i
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prosjektets planleggingsfase og falger prosjektet offshore, hvor operasjonene gjennomfgres
pa selskapets fartgy. Det er farer som kan true helsen, sikkerheten og miljget til de som er
direkte eller indirekte involverte i aktiviteten som er i fokus under risikovurderingsprosessen.
HMS risikovurderingsprosessen har blitt designet for & na falgende krav fra selskapets HMS
policy:

“Selskapet vil tilstrebe a redusere pavirkningen av alle forutsette farer, som kan true helsen,
sikkerheten og miljget, eller kan pavirke kvaliteten pa produkter og tjenester som leveres.
Dette vil bli oppnadd gjennom formell risikovurdering som er pakrevet gjennom Selskapets

policyer og prosedyrer» (Oversatt fra engelsk).

HMS risikovurderingsprosessen er basert pa kvalitativ analysemetoder. Den operasjonelle
erfaringen og subjektive demmekraften til de involverte brukes til & identifisere farer og
risikoreduserende tiltak i forbindelse med den planlagte aktiviteten. Gjennomfgringene av
kvalitative HMS risikovurderingen skjer pa nivaer som er passende til planlagte aktiviteter og

oppgaver. Prosessen gar over fglgende nivaer:

e Risikovurderingsniva 0
e Risikovurderingsniva 1

e Risikovurderingsniva 2

® Risikovurderingsniva 3

(De ulike nivaene og deres innhold vil bli beskrevet senere i delkapittelet)

Ansvarlig rolleinnehaver inviterer relevante deltakere til risikovurderingsmgter. Deltakerne
som involveres i risikovurderingen skal besitte relevant kompetanse, som gjgr dem i stand til
a vurdere farer forbundet med den planlagte aktiviteten. De skal kjenne til arbeidet eller
operasjonen som skal utfgres. Ngdvendig informasjon skal bli gitt til deltakerne i forkant av
risikovurderingsmgtet, slik matet skal ga effektivt og gir nytte for alle parter.

Mgteleders oppgave er a lede risikovurderingsmgtet pa slik mate at deltakerne holder fokus,
er klar og tydelig hvis deltakerne gar over pa irrelevante temaer under mgtet. Deretter
skrives aksjoner ned og disse lgses utenfor mgatet.

Risikovurderingsmetodologien (dette begrepet brukes i den formelle prosedyren, derfor
brukes det ogséa her i oppgaven) er beskrevet i prosedyren. | dette avsnittet defineres 6 mal
som skal oppfylles i HMS risikostyringsprosessen (Det noteres at i prosedyren brukes det her

HMS risikostyringsprosess), disse er som fglger:

¢ Identifisere farer- som kan veere potensielle arsaker til skader eller ulykker i

forbindelse med den aktiviteten som er planlagt utfgrt. Farene kan for eksempel veere
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forbundet med stoffer, deler av et maskineri, en form for energy, en metode for
utfgrelse av arbeid, menneskelig faktor eller arbeidssituasjon

e Vurderer risikoen- som faren kan representere. Risiko er et mal pa sannsynligheten
eller frekvensen pa at en skade fra en bestemt fare vil skje, kombinert med
alvorligheten eller konsekvensen av det mest sannsynlige utfallet.

e Identifisere passende kontrolltiltak- bade preventive og beredskapsmessige tiltak,
for & eliminere farene eller kontrollere uakseptable effekt av farene.

e Registrering- resultatene av risikovurderingen skal registreres

e Allokere aksjoner for & implementere kontrolltiltakene

e Pase ALARP- prinsippet- at restrisikoene er sa lave som praktisk mulig (iht. ALARP-
prinsippet).

Videre er det i prosedyren definert hvilke kontroll- og risikoreduserende tiltak som ber fa
oppmerksomhet og som man bar pase er pa plass under risikovurderingsprosessen. Disse
skal veere inkludert i arbeidsplanleggingen der de passer. Disse kontroll- og

risikoreduserende tiltakene er beskrevet som falger:

e Tilstrekkelig informasjon, instruksjon og trening

e Overenstemmelse med rettslige krav

e Overenstemmelse med Selskapets policyer, prosedyrer, arbeidsplaner, standard
operasjonsprosedyrer og eksisterende risikovurderingskrav

e Et akseptabelt lavt niva av rest risiko

e Adekvate systemer eller prosedyrer

¢ Overenstemmelse med anerkjente industri standarder

e Metoder pa plass for a redusere risikoen sa lavt som praktisk mulig (iht ALARP-
prinsippet)

Metoden som skal brukes under risikovurderingsprosessen blir beskrevet i prosedyren og
bestar av 6 punkter. Det henvises til at det vil variere i hvor detaljert metoden brukes pa de
ulike nivaene i prosessen, men generelt er metoden som benyttes i

risikovurderingsprosessen beskrevet som fglger:

Identifisere arbeidet som skal gjennomfgres
Identifisere farene

Identifisere de potensielle konsekvensene

I\

Klassifisere den initiale risiko (iht. risikomatrisen i Selskapet), bygger pa

forventninger til at felgende er pa plass:
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a) All kontroll som er pakrevd i Selskapets styringssystem

b) Kontroller som er spesifikke for basene som er papekt i basenes styringssystem

c) Krav som er papekt i prosedyrer, oppgaveplaner eller andre skrevne metoder eller
arbeidsplaner

d) Kundekrav som har blitt akseptert av Selskapet og som er inkludert i
planleggingsdokumenter

5. ldentifisere kontroll- og tiltaksmal- metoder for dette er definert og satt opp i en

bestemt rekkefalge, og ber bli brukt nar identifisering og allokering av aksjoner skjer

under risikovurderingen, disse metodene er:

a) Eliminering av fare- for & ta bort risikoen

b) Substituere faren- med noe som reduserer risikoen

c) Isolere faren- ved & redusere tilganger, sette opp barrierer

d) Bruke engineering kontroll- redesigne, sette opp barrierer

e) Bruke administrativ kontroll- standard operasjons prosedyrer, trening,
familiarisering, informasjon og kommunikasjon

f) Bruke personlig verneutstyr- spesifiserer hva som er riktig verneutstyr, og
kommunisere hvis det er behov for tilleggsutstyr i enkelte tilfeller.

g) Beredskap- forsikre at riktig beredskapsutstyr er tilgjengelig i naerheten av
utfgrelsen av arbeidet, for eksempel fgrstehjelpsutstyr, brannslokkingsapparat.

Nar disse punktene er utfagrt og kontrollert, kan oppfalgingsspgrsmal som dette stilles til

mgatedeltakerne:

« Ervina sikre pa at vi har fatt dekket alle situasjoner som mulig kan inneholde
problemer eller feil?

« Huvis disse hendelsene skulle oppsta, kan aktiviteten gjenopptas og ferdigstilles?

Hvis dette er tilfelle er kontroll malene som er identifisert adekvate, hvis de blir

implementert og vedlikeholdt.

6. Klassifisering av restrisiko (iht. Risikomatrisen i Selskapet)

Basis metoden stilles opp i prosedyren som seks definerte steg i risikovurderingsprosessen,

som vist under her:
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1.ldentifisere 2. ldentifisere 4. Klassifiser 5. Identifiser

- f 3. ldentifiser 6. Klassifiser
arbeidet arene de potensielle | initial risikoen Kontroll-og o s aen
risikoreduser
konsekvense .
ende tiltak
ne
Anta normal Anta normal
HME kontroll er HMS kontroll
Ants normal Ants narmal Ants | pé plass og er pa plass og
HMS kontroll 67 Hus kentroll | s kontroll er | YE0NKENOIG, Anta normsl vedlikehold, og
pé p!'ass og erpéplassog | pa plass og men tillegos HEH'S kontroll &r oo kontroll
vedlikehold vedlikehold P —— kontroll har ikke =~ P2 Plass og har blitt satt p&
blitt satt p& vedlikehold plass

plazs

Figur 2.5.1 Basis metode: Basis metoden er fremstilt som seks generelle steg som skal benyttes pa alle nivaene i
prosessen. En linezer og stegvis (enveis) metode. Under alle stegene skal det antas at normal HMS kontroll er pa
plass, dette refererer til HMS krav som allerede ligger i Selskapets policy, prosedyrer og planer osv. For
eksempel, korrekt verneutstyr, dette forventes det er pa plass, det er derimot ikke & anta at tilleggs verneutstyr,

slik som dobbelt hgrselvern er pa plass. Behovet for slike tiltak identifiseres under risikovurderingsmagtet.

Som nevnt innledningsvis bestar risikovurderingsprosessen av fire nivaer med
risikovurdering. Hvert enkelt niva representerer en risikoanalyse av arbeidet som skal
giennomfares. Niva 0 og niva 1 gjennomfgres av prosjektet under planleggingsfasen,
onshore. Niva 2 og niva 3 gjennomfgres pa arbeidsstedet, fgr arbeidet iverksettes i praksis
(pa Selskapets fartgy eller arbeids basen). Figur 2.5.2 under her er en illustrasjon pa de ulike
risikovurderingsnivaene i prosessen. Figuren er hentet fra den formelle prosedyren for
prosessen, og skal gi et grafisk bilde pa hvordan prosessen fungerer i helhet og hvordan de
ulike nivaene skal gjennomfgres hver for seg. Figuren ma leses horisontalt.

Den fgrste horisontale linjen (A) er prosessens forlgp i prosjektet, nar prosedyrene skal
utformes av ingenigrene og prosessen starter pa niva 0 pa kontoret onshore. Siste
risikovurdering som gjennomfgres er niva 3 (TRA) pa fartgyet. Det er i hovedsak denne som
oppgaven fokuserer pa ettersom denne representerer hele risikovurderingsprosessens
forlap. Den er avmerket med rgdt i figuren under.

Den horisontale linjen (B) gjelder nar prosjektet allerede har gjennomfgrt en niva 0
risikovurdering, og trenger ikke gjennomfgre denne pa ny.

Den horisontale linjen (C) gjelder nar prosedyren blir utformet pa arbeidstedet, hvor arbeidet
skal iverksettes, da starter de pa niva 2.

Den horisontale linjen (D) gjelder nar arbeidsstedet planlegger a utfgre kun en enkelt

oppgave, da skal de gjennomfare en risikovurdering pa niva 3, en TRA (Task risk
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Assessment/ en oppgave risikovurdering).

| fortsettelsen vil alle fire nivaene og Toolbox talk i denne figuren bli forklart ytterligere..

GaRyen n
Lag i Hiva 2 TRA
g Nivd 0 prosedyre  Mivd 1 prosedyre c
e S—— S Giennomieres | Gjennomfare
Etablere Giennomicres Eiet av G]pi Dmr:j&;s "?ﬁegﬂ pd aph
prosjektet ——— | Paprosiekt | prosiektet | “hontoret # arbeidsstedet | arbeidsstedet
| - Eal
= —,
Godkjent "
Lag Hivd 2 Hivh 3
. prosedyre Mivd 1 IH'GSEd'fri
Prosedyre - E—— _Em = Giennomfsres | Gjennomforas
laget i =+ bR pl proajekt et 5 4
5 — jektet prosjektet || arheidsstedet | arbeidssbedet
prosjektet juse lkontoret .m
g Gianncmiores
Godkjent Niva 2 Hivd 3
prosedyre 2 srboidsstodat
c —
Gpennomfores | Gjennomferes
Prosedyre laget P, Eiet av p3
pd arbeidssted | arbeidsstedet | | arbeidsstedet | arbeidsstedet
Mivd 3
o
Planlegge en ., | Giennomfres pd
enkel oppgave /| arbeidsstedet
Prosjekthontoret onshore ‘ PA arbeidestedet/offshare

Figur 2.5.2 Risikovurderingsprosessen: Denne grafiske fremstillingen oppsummerer prosessens beskrivelse i
henhold til formell dokumentasjon pé prosessen. Nar arbeidsprosedyrene utformes og planlegges en annen plass
enn der arbeidet skal gjennomfares, krever prosessen risikovurdering pa flere nivaer(A og B), som skal
gjennomfares far arbeidet iverksettes. Planlegges arbeidet samme plassen det skal giennomfgares, er
planleggingen s& nzerme arbeidsutfarelsen og det blir en kortere risikovurderingsprosess pa arbeidsprosedyren(C
og D). Det er dette figuren forsgker & tegne en grafisk fremstilling pa. (Figuren er hentet fra prosessens formelle
prosedyre).

2.5.1 Risikovurderingsniva 0

En risikovurdering pa niva 0 er en kvalitativ risikovurdering av helsemessige,
sikkerhetsmessige og miljgmessige farer som gjennomfgres pa et tidlig stadium i
prosjektplanleggingen. Helt i starten av prosjektets etableringsfase, nar prosedyrene ikke er
pabegynt eller senere nar arbeidsprosedyrene er pabegynt. Selskapet betegner
risikovurderingsniva 0 som innledende fare/trussel-analyse (PHA= Preliminary Hazard
Analysis) og har utformet et formelt prosesskart for hvordan risikovurderingen pa dette nivaet
skal gjennomfares.

Pa risikovurderingsniva 0 blir det bestemt hvilke metodologi prosjektet skal bruke ved
vurdering av lgsninger, og identifisering av risikoreduserende tiltak som gir lavest mulig risiko
for helse, sikkerhet og miljg. Risikovurderingsniva 0 gjennomfares tidlig, slik at det bade gir

mulighet for at farene blir adressert tidlig, og slik at risikoreduserende tiltak skal bli
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implementert i prosjektplaner og arbeidsprosedyrer pa et tidlig stadium.

Krav om gjennomfgring av en risikovurdering pa niva 0, pa prosjektets planlagte aktivitet,
bestestemmes ut i fra noen forhandsdefinerte kriterier som er beskrevet i prosedyren for

risikovurderingsprosessen. De definerte kriteriene er som fglger:

e Harvigjennomfgrt niva 0 risikovurdering fgr pa lignende utfgrt arbeid: Ja/nei

e Ervearet, vanndybden, temperatur osv. lignende som ved tidligere utfgrt arbeid: Ja/nei

e Erdetlignende tekniske krav, installasjoner og produkter som ved tidligere utfgrt arbeid:
Ja/nei

e Erfarer/risikoen tilstrekkelig forstatt til 3 godkjenne at en arbeidsplan blir utformet: Ja/nei

e Erniva Orisikovurdering pakrevd for a bestemme den helhetlige metodologien som skal

brukes og identifisere tiltak som gir sa lav som praktisk mulig risk: Ja/nei

Er svaret NEI pa noen av disse kriteriene, ma prosjektet utfare en risikovurdering pa niva 0
og falge linje A i prosessforlgpet (jf.figur 2.5.2). Lede ord (guidewords) brukes under
risikovurderingen pa niva 0. Ledeordene er utviklet av Selskapet, og er relatert til normale
aktiviteter og operasjoner i Selskapet. Disse er standardisert og ligger vedlagt prosedyren.
Hensikten med ledeordene er & holde fokus pa a identifisere risikoer, under
mgatediskusjonene i en tidlig fase av risikovurderingen. Hvis risikovurderingen pa niva 0 blir
gjennomfgart etter at arbeidsoppgavene allerede er bestemt, vil de identifiserte oppgavene

fungere som lede ord.

Beslutningen om risikovurdering pa niva 0 skal gjennomfgres tar prosjektlederen, med stgatte
fra prosjekt HMS radgiveren. Prosjektteknisk leder med assistanse fra HMS radgiveren og
prosjektlederen, skal da samle deltakerne for niva 0 risikovurderingsmeatet. Prosjektteknisk
leder er ansvarlig for & organisere risikovurderingen, dette inkluderer a sende ut
mgteinvitasjoner, forberede mgtested og forberede presentasjoner og sende ut relevante
dokumentasijon til deltakerne far mgtet. Prosjektlederen er ansvarlig for & godkjenne niva 0
risikovurderingen.

Risikovurderingen blir gjennomfart pa kontoret onshore. Obligatoriske deltakere pa dette
matet er: Prosjektleder, tekniskleder, operasjonsleder, prosjektingenigrer, HMS radgiver og
kunde representant.

Input til risikovurderingen pa niva 0 er kontrakten mellom prosjektet (Selskapet) og kunden.
Planlagt arbeid, designkonsept, erfaringer fra tidligere lignende prosjekter (Lesson Learn).
Output fra risikovurderingsmgtet er identifiserte og registrerte farer, deres konsekvenser og

korrigerende tiltak. Aksjoner som har kommet opp gjennom mgtediskusjonen, ansvarlig
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aksjonseier og tidsfrist for gjennomfaring av aksjonen. Under risikovurderingen pa niva 0 er

det ikke pakrevd at prosjektet skal klassifisere eller evaluere initial- eller restrisikoen.

2.5.2 Risikovurderingsniva 1

Risikovurderingsniva 1 er obligatorisk nar prosjektet har utviklet arbeidsprosedyren for
planlagt arbeid. Selskapet har utformet et formelt prosesskart for risikovurderingsniva 1 og 2.
Risikovurderingsniva 1 blir gjennomfart onshore av prosjektet pa kontoret og blir utfert pa
slutten av planleggingsfasen, nar all ingenigr- og design arbeidet er ferdigstilt.
Arbeidsprosedyrene er sendt for godkjenning fer risikovurderingen gjennomfgres. | noen
tilfeller har ikke ingenigren hatt tilstrekkelig med tid til & ferdigstille prosedyrene far dette
risikovurderingsmgatet, og da ma prosjektlederen godkjenne gjennomfgringen av
risikovurderingen pa niva 1. Gjennomfaringen av mate skjer like far prosjektet gar over i
operasjonelle fasen, men likevel ikke for tidlig, slik at alle aksjoner som kommer opp under
risikovurderingen blir stengt av aksjonseierne far prosjektet gar offshore pa et av Selskapets
fartay.

En risikovurdering pa niva 1 blir beskrevet som en sjekk pa planlegging, forventet aktiviteter
og ferdige prosedyrer. Formalet er & forsikre at farer har blitt tilstrekkelig reflektert, og at
aksjoner for a ta bort farene er registrert, og tiltak er blitt satt inn for & redusere risikoen til sa
lav som praktisk mulig.

Metoden som benyttes under risikovurderingsmatet pa niva 1 er metoden som er nevnt
tidligere, den generelle metoden for risikovurderingsprosessen (Se figur 2.5.1). For a
klassifisere og evaluere risikoen benyttes Selskapets 5 punkts risikoanalysematrise. (Se del
Il, vedlegg 2 for beskrivelse av risikoanalysematrisen i Selskapet)

Gjennomfgringen av risikovurdering pa niva 1 onshore, er pakrevd fgr prosedyren blir sendt
til arbeidsstedet, som i prosjektsammenheng oftest er pa et av selskapets fartgy.
Prosjektlederen er ansvarlig for at ngdvendig risikovurdering er gjennomfart pa prosjektets

arbeidsprosedyrer.

Prosjektteknisk leder velger deltakerne til risikovurderingsmatet pa niva 1. I tillegg vil
prosjektteknisk leder vaere ansvarlig for & delegere ansvar videre til prosjektingenigren for &
organisere matet. Dette Inkluderer & sende ut mgteinvitasjoner, forberede matested og
forberede presentasjoner og sende ut relevant dokumentasjon. Prosjektlederen er ansvarlig
for & godkjenne risikovurderingen pa niva 1.

Obligatoriske deltakere til risikovurderingsmatet pa niva 1 er prosjektleder, prosjektteknisk
leder, operasjonsleder, fartgyets operasjonsleder, prosjektingenigrer, HMS radgiver og

representant fra kunden.
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Input til matet er dokumenterte krav og planer slik som arbeidsprosedyrer, tidligere
risikovurderinger, kjiemikalievurderinger, lgfteplaner, og tekniske kravspesifikasjoner, HMS
krav og policyer, samt risikovurderinger fra niva 3 som er gjennomfgrt. Output er

dokumentert og registrert risikovurdering i Selskapets databasesystem.

2.5.3 Risikovurderingsniva 2

Arbeidsprosedyren som iverksettes pa arbeidsstedet skal alltid risiko vurderes pa niva 2, fer
giennomfaringen av planlagt arbeid starter. En risikovurdering pa niva 2 gjennomfares med
samme metode og stgtteverktay som pa niva 1. Starste forskjellen pa de to nivaene er at
prosjektet har gatt over i en operasjonell fase, hvor risikovurderingen gjennomfares pa
arbeidsstedet og av de som direkte er involvert i giennomfgrelsen av arbeidet.
Risikovurderingen pa niva 2 er med & assistere de som direkte styrer arbeidet. For at de skal
forsta risikoen som er forbundet med arbeidet som skal iverksettes, og for a forsikre at
ngdvendige kontroll- og risiko vurderende tiltak er pa plass far de starter pa arbeidet.
Risikovurderingen pa niva 2 skal bli gjennomfart etter at arbeidsprosedyren, og
risikovurderingen som ble gjennomfgrt pa niva 1 har blitt studert. Niva 2 er en kopiering av
niva 1 som ble gjort av prosjektet under planleggingsfasen. Deltakerne pa
risikovurderingsmgatet pa niva 2, legger til eller fierner innhold fra risikovurderingen som ble
gjort pa niva 1, og lagrer risikovurderingen som niva 2 i databasen. Slik blir vurderingen
registrert som niva 2 i databasesystemet. Gjennomfgring av risikovurderingen pa niva 2 er et
krav far planlagte aktiviteter kan starte. Obligatoriske deltakere pa niva 2 er
prosjektingenigren, kapteinen, offshore lederen (OM), mellomledere, dekk formenn, HMS
radgiver, oppgaveleder, og kunderepresentant. (Prosjektingenigren og kunderepresentanten
folger som regel med prosjektet i alle faser, fra planleggingsfasen til fullfart operasjonell fase
(offshore)

Input til risikovurderingen pa niva 2 er risikovurderingen som ble gjennomfart pa niva 1 i
planleggingsfasen, arbeidsprosedyrer og planer, andre relevante vurderinger, lgfteplaner,
tekniske kravspesifikasjoner, HMS krav og risikovurderinger fra niva 3. Niva 2
risikovurderinger vil referere til relevante risikovurderinger pa niva 3, ogsa kalt TRA (TRA=
Task Risk Assessment), oversatt til norsk som oppgave- risikovurdering i Selskapets formelle
prosedyrer. Dette blir gjort for & forsikre at oppgavestyrte risikoreduserende teknikker ha blitt
identifisert. Hensikten er at niva 2 risikovurderingen skal tiene som en mulighet for
arbeidslederen til & sjekke at passende og godkjente risikovurderinger pa niva 3 er

tilgjengelige far arbeidet starter opp.
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Output fra niva 2 risikovurderingsmater er dokumentert og registrert risikovurdering pa niva 2

i Selskapets databasesystem.

2.5.4 Risikovurderingsniva 3

Risikovurderingsniva 3 (TRA) eller oppgavespesifikk risikovurdering gjennomfares til &
identifisere potensielle farer forbundet med hvert steg/oppgave av arbeidet. Hensikten er &
utvikle lgsninger som vil enten reduserende eller eliminere farer eller bekymringer helt. | det
formelle prosesskartet for risikovurderingsniva 3 er det definert noen kriterier for utferelse av
risikovurderingsniva 3. En oppgavespesifikk risikovurdering ma ikke bli gjennomfart hver
gang en oppgave skal utfgres. Som det gar frem fra prosesskartet kan tilgjengelige og
godkjente oppgave-risikovurderinger som er relevante i databasesystemet til Selskapet, bli
benyttet og gjennomgas. Har det blitt gjennomfart en oppgavespesifikk risikovurdering
tidligere pa samme oppgave, sa kan denne brukes. Den oppgavespesifikke risikovurderingen
brukes og diskuteres i pre-mgtet (Toolbox Talk= TBT) far arbeidet starter. Tiltakene som er
adressert i niva 3 risikovurderingen blir forsikret at er satt pa plass fer iverksettelse av

arbeidet.

Arbeidsstedets leder er ansvarlig for at risikovurderingen pa niva 3 eller oppgave-
risikovurderingen gjennomfgres. Offshore er dette enten kapteinen eller OM.
Gjennomfgringen (gjennomgangen) av niva 3 skal dokumenteres og registreres far arbeidet
starter. Obligatoriske deltakere pa niva 3 risikovurdering er relevante fartgysmedlemmer som
er involvert i den spesifikke oppgaven, mellomledere, dekk formenn, HMS radgivere, leder
for den spesifikke oppgaven. Poenget er at deltakerne skal ha den relevante lokale
kunnskapen og kompetansen som er pakrevd i en oppgavespesifikk risikovurdering, for a
vurdere risikoen effektivt og kunne redusere risikoen pa arbeidsstedet.

Input til risikovurderingen er arbeidsprosedyren, arbeids- og oppgaveplaner (Task plan),
HMS krav og risikovurderinger som er gjennomfgrt pa farlig materiale, som for eksempel
kjemikalier ol.

Output fra niva 3 risikovurdering er skjemaet som vurderingen blir registrert pa. Det som er
forskjellig fra niva 1 og niva 2 er at under risikovurderingen pa niva 3 er det ikke mulig a
skrive aksjoner pa noen involverte i risikovurderingen. Dette blir begrunnet i at niva 3 er en
siste sjekk for & pase at alle identifiserte kontroll- og risikoreduserende tiltak er pa plass far
arbeidet starter, og disse vil bli diskutert i Toolbox talken som gjennomfares far arbeidet
iverksettes. P& dette tidspunktet vil aksjoner som skal forsikre at risikoreduserende tiltak er
pa plass vaere delegert og ha en ansvarlig eier som skal ha implementert tiltaket. Metoden

som blir benyttet p& niva 3 er den samme som pa niva 1 og 2. Det er arbeidssteds leder som
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godkjenner og ansvarlig for niva 3 risikovurderingen, pa fartayet er dette kapteinen eller OM.

2.5.5 Toolbox Talk

Toolbox talk (TBT) er ikke en formalisert risikovurdering i Selskapet, men derimot blir det
papekt at det er en viktig del av risikovurderingsprosessen, for & kommunisere
risikovurderingsresultater til arbeidsgruppene. TBT er en brief som lederen for arbeidet har
rett for arbeidet skal starte opp. Det er under denne briefen at lederen forsikrer seg om at
alle involverte forstar hva de skal gjagre. Lederen kommuniserer risikoen med det de skal
gjere og verifiserer kontrolltiitakene som skal veere pa plass og vedlikeholdt. Ved arbeidsskift
blir det holdt en TBT og ved ngkkelpunkt i en operasjon. | prosedyren er det listet opp 5

punkter for hva en TBT skal innebeere, dette er falgende:

e Referanse til risikovurderinger som er relatert til planlagt arbeid
e Bekrefte hvordan endringer i planlagt arbeid skal handteres
e Gjgre arbeidsgruppen oppmerksom pa annet arbeids som skjer rundt dem samtidig som
deres arbeid blir utfgrt (SIMOPS= simultaneous operations)
e Pase atindividene er klar over deres spesifikke oppgave
e Paminne arbeidsgruppen om deres myndighet til a stoppe arbeidet nar de fgler det er
usikkert.
Obligatoriske deltakere i en TBT er lederen for arbeidet, for eksempel en dekks formann og
arbeidere som skal delta i arbeidsaktiviteten.
Output fra denne TBT er et utfylt TBT skjema som registreres og arkiveres av lederen pa

fartoyet.

2.6 Oppsummering

HMS risikovurderingsprosessen er som beskrevet en prosess som starter i prosjektets
etableringsfase onshore, og fglger prosjektforlgpet og ingenigrenes utvikling av
arbeidsprosedyrer til prosjektet er pa fartayet og planlagt arbeid blir gjennomfert i praksis.
Prosessen har en basis metode som blir brukt pa alle nivdene i prosessen.

Informasjon og individuell- og operasjonell erfaring er viktig input i prosessen. Output fra
risikovurderingene er analyseresultater og blir brukt til & forme ingenigrenes
arbeidsprosedyrer sa sikre som mulig, med sa lav som praktisk mulig risiko for helse, miljg
og sikkerhet. Beskrivelsen av risikovurderingsprosessen er basert pa oppgavens
gjennomfgrte dokumentanalyse. Prosessen er beskrevet sa objektivt som mulig for & skape
et klart bilde av hvordan tilstanden til dagens risikovurderingsprosess ser ut, samt hva dens

hensikt i Selskapet er.
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3.0 Teoretisk perspektiv

Teorien i denne oppgaven har blitt valgt pa bakgrunn av studiens problemstilling,
forskningsspgrsmal og arbeidshypotese. Oppgavens sentrale fenomen er implementering av
en arbeidsprosess i en prosjektorganisasjon. Dette fenomenet studeres med utgangspunkt i
de sentrale teoriene som presenteres videre i oppgaven. Det er blant annet i lys av disse
teoriene og det stastedet eller «utsiktspunktet» teoriene danner at oppgavens forskerne
beskriver og forklarer, tolker og analyserer, argumenterer og konkluderer i studien.

Terje Aven (2010) sine kriterier for suksessfull implementering er sentrale i oppgaven, ut fra
disse er det en rekke teorier som gjer seg gjeldene. Dette kapittelet vil ta for seg disse
aktuelle teoriene, samt supplerende teorier som legges til grunn for tolkning av fenomenet.
Disse teoriene omhandler organisasjons- og ledelsesperspektiver, HSM-ledelse,
risikostyring, -analyse, -kommunikasjon og - persepsjon. Disse sistnevnte er alle sentrale
begreper i Aven og Renn (2010) sin litteratur. Videre vil teori om komplekse organisasjoner
som opererer under stor usikkerhet, bli presentert. Dette er teorier som synliggjer de
utfordringer organisasjoner slik som Selskapet star ovenfor. Samt hvordan benytte barrierer
for skape robuste organisasjoner og oppna organisatorisk redundans. Avslutningsvis vil
grensesnittet mellom teori og praksis bli belyst gjiennom perspektiver pa endringsledelse og

organisatorisk motstand mot endring.

3.1 Organisasjons - og ledelsesteori

Organisasjonsteorien tar sikte pa & veere generell og ga utover den enkelte bransje og
industri, med den hensikt & utvikle viten om organisasjoner som er gyldig pa generell basis.
(Fivelsdal og Bakka 1998)

En organisasjon bestar av en formell struktur, som beskriver hvordan organisasjonen er bygd
opp. Et eksempel pa en organisasjons formelle struktur vil vaere dens organisasjonskart. Det
forteller oss noe om organisasjonens strukturelle oppbygning, dens arbeidsfordeling og
maktfordeling. Organisasjonen bestar ogsa av flere arbeidsprosesser, som skaper
interaksjon, kommunikasjon, konflikter og kanskje usikkerhet mellom menneskene som
arbeider sammen i organisasjonen. Det vokser etter hvert ogsa frem verdier og normer i
organisasjonen som utgjar kulturen i organisasjon. Kulturen sier noe om hvem

organisasjonen er og hvordan de arbeider i organisasjonen. (Fivesldal og Bakka, 1998)

Organisasjonen som omtales i denne studien er en prosjektorganisasjon og har strukturform
og design som kan referere til det som i teorien heter matriseorganisasjon. En

matroseorganisasjon inneholder tverrgdende enheter i en basisorganisasjon,
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prosjektorganisasjonene vil i dette tilfellet representere de tverrgdende enhetene. Selskapet
bestar videre av en basisorganisasjon som ivaretar viktige sentraliserte styringsfunksjoner,
dette er den overordnede ledelse, som driver det strategiske og administrative arbeidet pa et
hayt niva, samt flere stattefunksjoner. Ledelsen vil veere sentralisert i basisorganisasjonen,
men samtidig ha radgivere og spesialister ute i prosjektorganisasjonen. Eksempler pa dette
kan veere HMS radgivere eller ingenigrer. Slike organisasjoner er eksempler pa at
sentralisering og desentralisering ikke trenger og ses pa som tydelige motpoler. Som
Fivelsdal og Bakka (1998: 57) sier: «En levedyktig, desentralisert organisasjon forutsetter at

visse funksjoner er sentralisert.»

En prosjektorganisasjon dannes for en viss periode, den kan ses pa som en
miniorganisasjon i en stgrre organisasjon, der prosjektet far tildelt et arbeid med flere
komplekse oppgaver. Det er som regel klart definert nar arbeidet skal starte og nar arbeidet
skal veere ferdigstilt. Det er ofte klare gkonomiske rammer, og kommunikasjons- og
rapporteringslinjer er definert, samt hvor endelig beslutningsmyndigheten ligger. Det er
prosjektlederen som sitter med beslutningsmyndigheten, som sammen med sitt lederteam
styrer prosjektet og arbeidsforlgpet. Prosjektforlgpet kan deles inn i ulike faser. En
prosjektformuleringsfase, hvor prosjektets arbeid og oppgaver blir verifisert og kartlagt. |
Selskapet refereres denne fasen til etableringsfasen. Deretter kommer det en
planleggingsfase, hvor det verifiserte arbeidet utfarelse blir planlagt, herunder legges
grunnlaget for metodevalg og tidsplaner blir utarbeidet. Etter planleggingsfaser gar prosjektet
over i en utfgrelsesfase, hvor planene blir realisert og koordinert. | Selskapet refereres det
her til operasjons fasen offshore. Til slutt ma arbeidet som er gjort dokumenteres og
resultatet fra prosjektet blir lagt frem. | Selskapet refereres dette til dokumentasjonsfasen.
Hvilket tidsperspektiv de ulike fasene har varierer i stor grad etter arbeidsomfang og hvor

stor prosjektorganisasjonen er. (Fivelsdal og Bakka 1998)

3.1.1 Organisatoriske ledelsesperspektiver og implementering

Sentrale teorier i oppgaven er HMS ledelse, risikostyring og endringsledelse. Disse
ledelseskategoriene er alle moderne ledelsesteorier, trender, ideer eller oppskrifter pa
ledelse (Ravik 2007). Det som er felles for dem alle er at de har som hensikt & veere verktay

eller oppskrifter for & oppna god ledelse. (Ravik 2007)

Et hovedskille nar det kommer til ledelsesteori er om man betrakter organisasjoner som
formelle systemer (rasjonelle) som brukes som redskaper for & oppna mal, eller som
institusjoner (ikke-rasjonelle) som styres mer av organisasjonens uformelle systemer.

Sistnevnte hevdes a besta av mer enn summen av dens delsystemer. Ut fra dette skillet har
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det vokst frem ulike organisatoriske ledelsesperspektiv. Disse vil bli kort presentert med den
hensikt & avdekke hva som kjennetegner ledelse og beslutningsprosesser i de ulike
perspektivene, samt hvilket perspektiv som er de «teoretiske brillene» for oppgaven. Det er
viktig & avdekke hvilket ledelsesperspektiv som Selskapet har, samt hvilket perspektiv som
ligger til grunn i oppgaven. Dette vil legge faringer pa hvordan implementering og endringer i

organisasjonen planlegges, utfgres og mottas.

Innfgringen av Selskapet nye risikovurderingsprosess, kan bli sett pa som en
organisasjonside som skal implementeres i organisasjonen. Dette kan defineres som en
planlagt endring. Hvordan Selskapets ledelse starter en slik
endrings/implementeringsprosess vil legge faringer pa hvordan denne tas opp av

organisasjonens ansatte.

Det formelle/instrumentelle ledelsesperspektivet bygger pa den rasjonelle systemtenkningen
der organisasjoner blir sett pa redskap for & oppna mal. Det er de formelle lederne i
organisasjonen som har frihetsgraden til & opprette, forme, designe og styre organisasjonen i
den retning de finner for godt (Revik, 2007:66). Mennesker blir sett pa som irrasjonelle
komponenter i et ellers rasjonelt system. | et slikt perspektiv forventes det at
implementeringen av en organisasjons ide vil forega raskt og uproblematisk.
Ngkkelresonnementet bak dette er at maten en organisasjons formelle struktur (formell
koordinering og formell spesialisering, som strukturer, regler standardiserte prosedyrer og
rutiner) er utformet pa, vil legge faringer pa ansattes beslutningsatferd. En endring vil mer bli
installert enn implementert, og vil bli mottatt som en oppskrift som skal falges. Her er det
viktig at endringsleder er «hands on» for & unnga motstand. Han/hun ma passe pa a skaffe
nok kunnskap og ha bade myndighet og kyndighet til & innfare endringen. Ettersom
Selskapet er et multikulturelt selskap er det viktig & anerkjenne forskjellen med slike
organisatoriske perspektiv, og hvilke implikasjoner dette kan fa for implementering av
prosesser og prosedyrer. Risikovurderingsprosessen som studeres i denne studien er
utformet i Storbritannia, det samme er implementeringsstrategien. Dette vil ha innvirkning pa
hvordan prosessen mottas i Selskapet her i Norge, samt hvordan implementeringsstrategien

er lagt opp.

| det institusjonelle/kulturelleperspektivet fokuserer man pa den uformelle delen av
organisasjonen. Perspektivet vokste frem som et motsvar til det instrumentelle perspektivet
og hevder at fokuset pa organisatorisk struktur farer til at de menneskelige og falelsesmessig
elementene i organisasjonen blir ignorert. Det er organisasjonens kultur som i dette
perspektivet er det som vil ha styrende effekt pa de ansattes atferd. Man kan videre i dette
perspektivet skille mellom kultur som noe en institusjon er, eller kultur som noe en

organisasjon har. (Cooper 2000) Ved den farstnevnte sa ma kulturen vokse frem gradvis
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over tid gjennom stegvise og naturlige utviklingsprosesser. Mens i den sistnevnte sa vil man
beholde noen instrumentelle trekk i organisasjonen og erkjenne viktigheten av uformelle
verdier og normer, men se pa dette som en del av organisasjonen som man til en viss grad
kan styre og forme. Institusjonelle organisasjoner kjennetegnes av stor grad av
kompleksitet. Dette gjgr organisasjonene mindre fleksible. Derimot blir de sosiale bindingene
sterkere og farer til et sterkere fellesskap. Med denne kompleksiteten falger det taus
kunnskap, noe som kan representere en utfordring nar det kommer til endring. Jo lenger ned
i organisasjonen du kommer, jo mer kompleks er den. Organisasjonen bestar av levende
deler som samhandler og har innvirkning pa hverandre. Disse kan ikke endres ved a bare
endre den formelle strukturen. Endring i en komponent vil derfor ha mulige innvirkninger og
skape eventuell motstand i hele organisasjonen. | en slik organisasjon fa man fa ulike
kulturelle forklaringer ut fra hvem man snakker med, det er derfor viktig at man som
endringsleder gar inn og gjar egne erfaringer og observasjoner, fgr en endring forsgkes
implementert. Endringsleder ma fungere som en gartner istedenfor som en mekaniker
(instrumentelle) og bruke «buttom up» ledelse for & unnga motstand a fa ting til «a spire og
gro». For at en endring skal aksepteres ma den i dette perspektivet besta to tester;
Verditesten gar pa organisasjons idéens kompatibilitet med organisasjonens eksisterende
verdier. Praksistesten refererer til ideens kompatibilitet nar det kommer til organisasjonens
kompleksitet. (Rgvik 2009)

Det ny-institusjonelle perspektivet, ogsa kalt myte perspektivet fokuserer pa at
organisasjoner befinner seg i institusjonelle omgivelser hvor de konfronteres med sosialt
skapte normer for hvordan de bgr veere utformet og for hva det vil si & veere «rasjonell». For
a bevare sin legitimitet ma organisasjoner forholde seg til slike normer for
organisasjonsutforming ved & inkorporere og reflektere dem utad, selv om de ikke
ngdvendigvis gjar virksomheten mer effektiv. Gjiennom slike institusjonaliseringsprosesser
blir organisasjoner stadig mer like. (Rgvik 2009) Rasjonaliserte myter har to viktige
kiennetegn, de er fgrst og fremst rasjonalisert. Det vil si at nr mytene presenteres for
organisasjonen, sa presenteres de gjerne som redskaper for effektiv maloppnaelse. Videre
sa kjennetegnes de av at de er institusjonalisert. Dette kommer fra at myter oppfattes som de
tidsriktige, effektive, moderne og «naturlige» maten a organisere pa. Ut fra dette sa refererer
Ravik (1998) til myter som «institusjonaliserte organisasjonsoppskrifter». (Rgvik 1998)
Begrepet refererer til en legitim oppskrift p& hvordan man bgr utforme utsnitt eller elementer
av en organisasjon. Det vil si at det er en oppskrift som fenger og som har fatt en forbilledlig
status for flere organisasjoner. (Rgvik 2007) Organisasjoner i petroleumsbransjen overlesses
av slike organisasjonsideer og beste praksiser. Det  sile ut hvilke organisasjonsideer som vil

veere riktig for organisasjonen og hvordan slike organisasjonsideer implementeres er
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sentralt. Risikovurdering er en stor del av bransjens praksis og det florerer av metoder og
mater og utfare dette pa. Selskapet gikk for et par ar siden gjennom en fusjonering og
Selskapets risikostyringsprosess, risikovurderingsprosessens overordnede prosess, ble da
konstruert basert pa ulike slike organisasjonsideer som ISO standarder og beste praksis
innen petroleumsbransjen. A velge riktig prosess for sin organisasjon, samt implementere en
slik beste praksis er ingen enkel oppgave. Maten en slik organisasjons-ide implementeres pa
vil legge faringer pa om den bare blir tatt opp i organisasjonens ferniss eller nedfelt i
organisasjonens praksis. Virusteorien til Rgvik (2009) vil gjgre seg gjeldene her, denne

teorien blir i korte trekk videre forklart under kapitel 3.7.2 Motstand mot endring.

Det teoretiske perspektivet, eller de teoretiske brillene organisasjonens leder har, vil som vi
ser over ha betydelige konsekvenser for hvordan endringsleder lgser sine lederoppgaver.
Det vil legge faringer pa hvilke problemer som far oppmerksomhet, hvordan mal blir prioritert,
hvilke tiltak som blir implementert og ikke minst hvordan de blir implementert. Det er derfor
viktig & ta hgyde for dette nar man studerer organisasjoner, a vaere klar over de ulike
ledelsesperspektivene og hvilke implikasjoner dette vil ha for hvordan organisasjonen blir
ledet og utviklet. (Ottesen 2011)

Oppgaven legger vekt pa viktigheten av en god sikkerhetskultur for & oppna en robust
organisasjon, samt viktigheten av organisasjonens normer og verdier nar det kommer til
motstand mot endring. Oppgaven tar med dette utgangspunkt i et institusjonelt perspektiv.
Derimot utelukkes ikke viktigheten av innsikten fra de andre perspektivene. En pragmatisk
stilling blir foretrukket ettersom hvert perspektiv representerer viktige elementer i en
organisasjon. | sum representerer perspektivene en mer helhetlig modell (Ottesen 2011)
ettersom de alle peker pa ulike aspekter nar det kommer til ledelse og utvikling av
organisasjonen. Sammen inspirerer de til viktig refleksjon nar det kommer til ulike relevante
forhold. Et slikt pragmatisk perspektiv vil belyse ulike utfordringer relatert til implementering

av HMS fremmende tiltak som risikovurderingsprosessen.

3.2 HMS ledelse

HMS risikovurderingsprosessen som er under lupen i denne oppgaven er en del av
Selskapets HMS-ledelsessystem. Den fungerer som et metodeverktgy for & oppna
kontinuerlig forbedring av Selskapets helse, miljg og sikkerhet, nar det kommer til
arbeidsoperasjoner i prosjektene. Kapitelet vil gi en introduksjon av HMS-ledelsesteorien og
dens hovedtrekk for & bedre forstd hva HMS ledelse innebaerer. Videre i neste kapittel 3.3

Risikostyring, vil det bli redegjort for hvor en slik prosess vil gjare seg gjeldende nar det
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kommer til HMS-ledelse, og hva som kreves nar det kommer til implementering av et slikt

metodeverktgy som risikovurderingsprosessen.

HMS-ledelse henter inspirasjon fra bade rasjonelle og ikke-rasjonelle ledelsesperspektiver.
Det foreligger derimot en overrepresentasjon av organisatoriske HMS modeller. Disse er
inspirert av rasjonelle og formelle systemmodeller, som forekommer i det instrumentelle
perspektivet. Eksempler pa dette er noen av natidens mest populaere HMS-styringsmodeller,
som: ISO standardisering og Internkontroll (Karlsen 2010:26-27). Risikostyringen i Selskapet
som studeres, er basert pa blant annet ISO standardisering (jf. kapittel 2.1). Disse modellene
har klare instrumentelle trekk og er basert pa klassiske ledelsesprinsipper. (Karlsen 2010) Et
viktig poeng nar det kommer til HMS-ledelse er at organisasjoner bestar av mennesker,

levende individer som ikke bare kan styres og formes slik man selv gnsker.

Norge er et av fa land som har gjort HMS til et obligatorisk innsatsomrade for forbedring av
arbeidsplassforhold, samt arbeidsmiljg. Alle norske virksomheter er i praksis underlagt IK-
HMS-forskriften, en forskrift for systematisk helse, miljg og sikkerhetsarbeid i virksomheter.
Ved at Selskapet er globalt og har globale prosesser og prosedyrer, farer dette til at
Selskapet ma ha noen interne norske prosesser som kommer i tillegg til de globale. HMS-
lovgivningen legger klare faringer pa hvem som har ansvar for oppgaver og plikter nar det
kommer til internkontrollen av HMS. IK-HMS forskriften konstaterer at: «plikten pa
internkontroll ligger hos den som er ansvarlig for virksomheten» (Karlsen 2010: 50). Ansvaret
vil variere ut i fra hvordan organisasjonen er organisert, samt hvilke lovhjemler som
anvendes i internkontrollen. Her vil petroleumsloven og loven om sjgfart (sjgloven) gjgre seg
gjeldende for Selskapet og deres operasjoner. Videre konstateres det at IK-HMS skal utgves
pa alle trinn i organisasjonen, men at hovedansvaret ligger hos toppledelsen. (Karlsen 2010:
5).

HMS-ledelse kan defineres som: «Virksomheters planlagte og systematiske forbedring av
arbeidsmiljg og sikkerhet, av produksjonsprosessens og produktenes virkning pa miljg og

helse». (Karlsen 2010:11). HMS-ledelsens hovedmal kan summeres opp slik:

Operasjonalisere ideen om barekraftig produksjonsutvikling.
Sikre myndighetene overordnet styring.
Stgtte kvalitetsutvikling av produksjon.

Reformere gjennom praktisk partsdeltakelse.

LA N

Stgtte deltakerdemokratiske hensyn.
(Karlsen 2010:18-22).

Det femte og siste punktet ovenfor er seerlig stattet opp av arbeidsmiljgloven og dens krav

om medvirkning og lovgivning om deltakerdemokratiske hensyn. Dette betyr at de ansatte
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skal aktivt veere med i arbeidet med systematisk forbedring av HMS i virksomheten.
Risikovurderingsprosessen, se kapittel 2.5, sikrer til en viss grad dette. Her inviteres alle
parter som skal veere involvert i en HMS relatert arbeidsoppgave til & bli med og vurdere
risikoene som de selv og deres underansatte kan bli utsatt for. Utforming av prosedyrer far
medvirkning av personell fra fartgyene sa vel som ingenigrer og HMS radgivere. Det er en
plikt og en rettighet at virksomheten skal legge til rette forholdene for en slik demokratisk
praksis. (Karlsen 2011) En slik medvirkningsmodell omtales som en bedriftsdemokratisk
modell (Grgnhaug et.al. 2003). Denne modellen har sprunget ut fra arbeidsmiljglovens krav
om medvirkning av alle parter i organisasjonen nar det kommer til systematisk HMS

forbedring. AML konstaterer falgende:

I henhold til AML § 2-3 har alle arbeidstakere medvirkningsplikt i virksomhetens systematiske
helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid. § 3-1 slar fast at det i alle virksomheter skal utfares
systematisk helse-, miljg- og sikkerhetsarbeid, i samarbeid med arbeidstakerne. 84-2

Fastlegger krauv til tilrettelegging, medvirkning og utvikling.

Ogsa IK-HMS forskriften lov setter medvirkning hos medarbeidere og konstaterer i § 4 at:
internkontroll skal innfares og utgves i samarbeid med de ansatte og deres representanter. §
5, tredje ledd stiller krav til de ansattes medvirkning nar det kommer til systematisk HMS-
arbeid. De ansatte skal medvirke slik at samlet erfaring og kunnskap utnyttes.

(www.lovdata.no)

Det kan tenkes at disse kravene kan veere vanskelige a imgtekomme pa en tilstrekkelig god
mate, noe som er en utfordring nar det kommer til gijennomfgring av systematisk HMS-
forbedring. Stort sett skiller man mellom to ulike former for medvirkning. Direkte eller
indirekte. Dette beskrives ut fra bedriftsdemokratimodellen som representativ
demokratimodell, der medarbeiderne velger ut representanter som representerer de ansatte,
og direkte demokratimodell, der medarbeiderne involveres direkte i beslutninger som angar

dem og der de stiller pa likefot med ledelsen (Grgnhaug et.al. 2003).

Teoretisk sett kan HMS ledelse forstas som en mate a handtere de mange og komplekse
problemeneomradene som gjer seg gjeldende nar det kommer til styring av organisasjonens
produksjon og konsekvenser som medfglger (Karlsen 2011:14). | tabellen under defineres de

ulike elementene som HMS-ledelse bestar av:

Tabell 3.2.1 HMS ledelse ulike elementer.

HMS komponent Innsatsomrader

Helse (arbeidshelse) Arbeidsmiljg / innemiljg: Skader, helseslitasje og
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sykdom, samt fysisk, psykisk og sosialt velveere

Milja Ytre miljgforhold: Utslipp og avfall

Sikkerhet Beskyttelse av: Mennesker, materiell, maskiner,
metoder og miljg

(Karlsen 2011:14)

Ettersom det er en HMS risikovurderingsprosess som studeres i denne oppgaven, vil fokuset
veere pa alle de tre elementene innenfor HMS-ledelse, men med hovedtrykk pa sikkerhet.
Sikkerhetselementet dreier seg om vurdering av risiko forbundet med farlige hendelser og
arbeid, granskninger av ulykker, nestenulykker og beskyttelse mot elementer som kan fare til
skader i organisasjonens omgivelser eller produksjonsmgnster. (Karlsen 2011)

Det finnes ikke mangel pa aktuelle bidrag nar det kommer til hvordan HMS kan integreres i
organisasjonens gvrige drifts- og ledelsessystemer, disse bidragene er, i likhet med
oppgaven, eklektiske i sin teoretiske bakgrunn og retter seg mot ulike deler av reguleringen

og ulike styringsnivaer. (Karlsen 2011) Dette vises i tabellen under:
Tabell 3.2.2 Ulike styringsniva

Niva: Ngkkelbegrep  Teoritype Eksempel

Makro HMS-forvaltning Reguleringsteori Statlig styring gjennom lovverk og
tilsynsorganer.

- IK-HMS forskriften
- AML

HMS-ledelse Leeringsteori Virksomhetens planlegging og

(Teori om lzerende gjennomfgring av HMS.

organisasjoner)

HMS-styring Teorier om Iverksetting og kontroll av

kvalitetsutvikling, . - : . .
teknologivurdering teknisk/administrative HMS-tiltak i

0g risikostyring virksomheten

Som man ser av tabellen sa befinner selve HMS-ledelse seg pa et meso niva i
organisasjonen. Selskapets risikostyringsprosess vil komme inn her, (Kapittel 2.0) ettersom
den er en del av Selskapets overordnede planlegging nar det kommer til risikostyring. Et slikt
styringsverktay for HMS forbedring vil ligge pa et meso niva og faller inn under
hovedmalsettingene til IK- HMS forskriften som systematisk helse, miljg og sikkerhetsarbeid i
organisasjoner. (Karlsen 2011) Selve risikovurderingsprosessen vil dermed ligge pa
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Selskapets mikro niva ettersom dette er et systematisk verktgy og metode som bidrar til &
kontinuerlig forbedre Selskapets HMS — arbeid og gar pa iverksetting og kontroll av

risikoreduserende tiltak.

3.3 Risikostyring

HMS ledelse i Norge er risikobasert. | praksis betyr dette at HMS ledelsen har hayt fokus pa
risiko og risikostyring pa arbeidsplassen. Risikostyring er en del av HMS arbeidet for & oppna
en trygg og sikker arbeidsplass. | fortsettelsen skal vi se pa noen utvalgte og sentrale
begreper og deres betydninger nar det gjelder risikostyring. Dette er kunnskapsteori som er

nadvendig nar en risikovurderingsprosess skal studeres fra skrivebord til praksis.

Hvordan begrepet risiko blir definert varierer i stor grad. Det enkleste og mest brukte
definisjonen pa begrepet er sannsynlighet x konsekvens. Dette er en relativt teknisk
definisjon som ogsa blir brukt i Selskapets risikobegrep, og er definert i formell

dokumentasjon for risikostyringen i Selskapet.

Risiko er omfattende og kan forstas pa mange ulike mater. Aven og Renn (2010) foreslar
derfor et nytt risikobegrep. Deres definisjon gar fra det tekniske, rasjonelle og strukturelle til &
ogsa involvere samfunnsmessige, kognitive, psykologiske, og tekniske elementer i begrepet.
Med dette kobler de inn interesser, politiske dimensjoner, usikkerhet- og
kunnskapsdimensjoner i sitt risikobegrep; «Risiko refererer til usikkerheten om, og
alvorlighetsgraden av, konsekvensene av en aktivitet med respekt for noe mennesker
vedsetter» (Aven et.al. 2010: 3 (Oversatt fra engelsk)). Aven (2010) sin definisjon skiller seg
fra de mer tekniske definisjonene av begrepet risiko, ved at han erkjenner det menneskelige
aspektet. Det er denne definisjonen av risikobegrepet som blir lagt til grunn i oppgaven.
Bakgrunnen for dette er at siden oppgavens teoretiske utgangspunkt er det institusjonelle
perspektivet sa vektlegges det menneskelige aspektet og dens betydning for risiko og
handteringen av dette. Menneskene i en organisasjon representerer en del av

organisasjonens uformelle system, og fungerer i seg selv som sikkerhetsbarrier.

Risikostyring har stort fokus hos dagens ledere, ettersom man fort mister sitt
konkurransefortrinn hvis man ikke unngar ulykker og ugnskede hendelser, som skader og
tap. Aven (2010) definerer risikostyring som fglgende; «Med risikostyring forstas alle tiltak og
aktiviteter som gjares for a styre risiko. Risikostyring handler om a balansere konflikten
mellom & utforske muligheter pa den ene siden, og & unnga tap, ulykker og katastrofer pa

den andre siden» (Aven mfl. 2010: 17) Hvilke tiltak og aktiviteter organisasjonene iverksetter
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for & styre risiko internt eller eksterne i omgivelsene, vil avhenge av dens mal og visjoner
(ibid).

Aven et.al (2008) henviser til ulike risikokategorier. En risikokategori som gjgr seg gjeldende
for oppgaven er operasjonell risiko, ettersom det er operasjonell risiko som vurderes under
HMS risikovurderingsprosessen i Selskapet. Operasjonelle risikofaktorer som pavirker
normal drift i Selskapet kan for eksempel veere ugnskede hendelser og ulykker som skyldes
menneskelig svikt eller teknisk svikt, sabotasjer, tap av arbeidskraft, herunder
ngkkelpersonell. 1 tillegg til juridiske forhold, som for eksempel kunde-kontrakter og
ansvarsforsikringer som inneholder mangler. For & beskytte virksomheten mot farer og

trusler ma virksomheten sette opp et forsvar mot risiko, og dette ma settes inn i et system.

Risikostyring og implementering av en solid risikovurderingsprosess vil for Selskapet vaere
en mate & etablere et slikt forsvar mot risiko, i en systematisk prosess. For at forsvaret skal
fungere optimalt ma det farst og fremst prioriteres fra ledelsens side. Fokus pa
implementeringsprosessen ma veere forankret hos ledelsen for at det skal veere
formalstjenlig og for at de ansatte skal oppfatte prosessen som valid og ta den i bruk. Det ma
etableres en prosess som inneholder risikoanalyse i alle faser av arbeidet, med den hensikt
a kartlegge og beskrive risikoen, slik fatte tiltak og beslutninger for & redusere eller eliminere
risikoen. Risikovurderingsprosessen i Selskapet har fire ulike nivaer, som skal falger alle
faser av arbeidet. Aven et.al (2010) beskriver noen konkrete kriterier som ma vaere pa plass

for & lykkes med implementeringen av risikostyringen, disse er som falger:

> Etablere en overordnet plan pa hvordan virksomheten skal jobbe med risikostyring
» Etablere risikostyringsprosessen for virksomheten, herunder formelle prosesser og
rutiner som virksomheten fglger.
> Etablere styringsstruktur med roller og ansvar, slik prosessen blir forankret i
organisasjonene.
» Implementere analyse og stgttesystemer, som analyseverkt@y, registreringssystemer,
metoder og metodikker
> Kommunikasjon, trening og utvikling av risikostyringskultur, med den hensikt & gke
kompetansen, forstdelsen og motivasjonene i organisasjonen
» Forankring i virksomhetens ledelse.
(Aven et.al. 2010: 19)
Det er disse kriteriene som vil veere hoved fundamentet for oppgavens videre vurdering av
implementeringsprosessen av den aktuelle risikovurderingsprosessen i Selskapet. Deler av
intervjuguiden som brukes er basert pa disse suksesskriteriene for implementering. Dette
forklares naermere i kapitel 4.0 Forskningsdesign og metode.

Risikostyringen er ikke ulik en hvilken som helst annen tradisjonell styringsprosess i en
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organisasjon. Den bestar generelt av kartlegging, fastlegging av mal, identifisering av beste
lgsning og alternative lgsninger, analyser og vurderinger av konsekvenser. Videre
beslutningstaking, gjennomfaring, og evaluering av gjennomfgringen. | en

risikostyringsprosess har risikoanalysen en sentral plass.

!

< S Etablere kontekst

i

Risikoanalyse

Risikovurdering

Risikoevaluering

Kommunikasjon og konsultasjon
Overvakning og giennomeang

v

Risikochandtering

Figur 3.3.1 Risikostyring: lllustrerer risikostyringsprosessen (ISO 2006). Risikostyringsprosessen er i
utgangspunktet en relativ vanlig styringsprosess bare den inkluderer risikoanalyse, risikoevaluering og vurdering.

Den sentrale delen i figuren er nettopp disse delene.(Aven 2007:15)

3.3.1 Risikovurdering

| en risikoanalyse skal farer, eller ugnskede hendelser identifiseres, og konsekvensene av
disse farene skal identifiseres, samt usikkerheten om, eller sannsynligheten for at disse
farene inntreffer. Risikoen evalueres om den er lav, medium eller hgy, og om det er behov
for & gjare risikoreduserende tiltak. Videre gjgres en vurdering av ulike lgsninger, for
eksempel om Igsning A har lavere risiko enn alternativ B osv. Aven refererer til totaliteten av
en slik risikoanalyse og risikoevaluering som risikovurdering (Aven 2007:15). Malet med en
risikoanalyse er a fa innsikt om risikoen, i forhold til aktiviteten som planlegges, og videre

kunne ta en reflektert beslutning om valg av lgsninger og tiltak (Aven et.al. 2010:13).

Ved a vurdere risikoen forbundet med arbeidet, vil det skape et risikobilde, som igjen vil gi
hay beslutningsverdi til ledelsen i en virksomhet. En korrekt risikovurdering vil ogsa veere
avgjegrende for om organisasjonens aktgrer handler korrekt eller ikke nar operasjoner

utfares.
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Det finnes ulike metoder innen risikoanalyse. Hvordan man identifiserer risikobildet,
avhenger av hvilke metode som tas i bruk. Hvilke metode som tar i bruk bgr bestemmes ut i
fra informasjon som er tilgjengelig for gitt situasjon eller for arbeidet som planlegges, samt
kunnskap, kompetanse og erfaringsniva man besitter.

Sarbarhet er et aspekt av risiko, og er ofte en del av risikoanalysen. Organisasjonens
sarbarhet pavirkes av risiko og forsvar for risiko. Har vi ulike forsvar pa plass kan
sarbarheten forsvares og risikoen blir redusert. Barrierer er eksempler pa slikt forsvar. Er
sannsynligheten stor for at barrierene virker nar vi trenger dem, blir sarbarheten ogsa liten.
(Aven 2007:47)

Videre er det usannsynlig at en og samme hendelse vil skje to ganger, det er derfor ikke
tilstrekkelig & basere risikovurderinger bare pa hendelser og ulykker som har skjedd i
fortiden. Det er viktig at organisasjoner som streber etter & oppna en robust risikostyring
fokuserer pa metoder og verktgy for & male, analysere og overvake robustheten til
organisasjonens operative miljg. (Hollnagel et.al. 2006) De ma modellerere og forutse bade
kortsiktig sa vel som langsiktig effekt av endringer og linjeleders avgjgrelser nar det kommer
til robusthet og risiko. De ma fokusere pa a avdekke traseer som kan lede til hendelser, de
ma forsta endret sarbarhet, farst og fremst ved a forsta hvordan individer handterer
kompleksitet. Videre er det viktig at de analyserer suksesshistorier sa vel som hendelser og
ulykker, for & avdekke de vanligste kildene til robusthet som sgrger for at systemene
opprettholder sin evne til & produserer sikkert nar ulykker og hendelser inntreffer.
Resultatene av slike analyser indikerer nivaet av robusthet i systemet. Slike indikatorer
tillater organisasjoner a utvikle mekanismer til & forutse, gjenkjenne, forvente og beskytte seg
mot traseer som leder til at hendelser oppstar nar organisasjonen er i endring eller under
press (Hollangel et.al. 2006). Hollanagel (2006) argumenterer derfor for at man bgr bevege

seg fra a ha fokus pa risikoanalyser til & ha fokus pa risikovurderinger.

Risikovurderingsprosessen kan derfor defineres som en administrative barrierer og en mate
og gke Selskapets robusthet. Dette er en del av Selskapet softe forsvar, eksempler pa dette
kan veere system for arbeidstillatelser og system for overlevering av informasjon f. eks.
toolbox talk i risikovurderingsprosessen. Disse systemene vil fungere som ikke-fysiske
barrierer. (Rosness et.al. 2002) Det vil si at de skal hindre at parallelt pagaende aktiviteter
eller manglende kunnskap om det tekniske systemets tilstand skal bidra til darligere
sikkerhet. Disse ikke-fysiske barrierene ma brukes riktig kvalitativt sett, for & fungere som
barrierer. Like fullt er de kritiske barrierer fordi de ofte kan tilsidesette passive, fysiske
barrierer dersom de ikke benyttes tilfredsstillende. Det vil altsa si at hvis ikke

risikovurderingsprosessen utgves riktig, sa vil den heller ikke vaere med pa & gke Selskapets
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robusthet. De kan dermed virke som det svakeste leddet i kjeden av sikkerhetsbarrierer.
(Rosness et.al. 2002)

3.3.2 Risikokommunikasjon og persepsjon

Risikokommunikasjon gér ut pa a ivareta oppgaven med & bygge bro mellom
ekspertvurderinger og deltakeres risikopersepsjon, ofte kan dette variere i stor grad. Vi kan
her definere ingenigrene, prosjektlederne, HMS radgiverne, offshore ledere og teknisk leder
for prosjektet som eksperter nar det kommer til risikovurdering i selskapet. Deres
ekspertvurderinger som blir foretatt onshore ma pa en effektiv mate kommuniseres ned til
«gutta pa gulvet», som utfarer de risikoreduserende tiltakene basert pa disse ekspertenes
risikovurderinger. Kommunikasjon er et sentralt kvalitetselement for sikkerheten og det er
viktig at denne er &pen og flerveis, at det er en utveksling av relevant informasjon og at det
er et godt samarbeid mellom ledelsen, verneombudstjenesten og fagforeningene (Aven
2006) Man kan identifisere fire hovedfunksjoner som tar sikt pa a hjelpe alle involverte
aktgrer, bade de som er direkte bergrt (stakeholders) og den generelle befolkningen, med a

ta velinformerte beslutninger nar de mgter risiko. Disse fire funksjonene er:

¢ Utdanning og opplysning — informere involverte om risiko, inkludert resultater av
risikoanalyser og styringen/handteringen av risiko i forhold til risikostyringsstrategier.

¢ Risikoopplaering (risk training) og insentiver til atferdsendring — hjelpe mennesker a
handtere risiko.

¢ Promotering av tillit til de institusjoner som er ansvarlig for risikoanalyse og
risikostyring — forsikrer involverte om at de er ansvarlige for at disse oppgavene blir
handtert pa en effektiv, rettferdig og akseptabel mate.

e Involvering i risikorelaterte beslutninger og konflikthandtering — gir de berarte

muligheten til & delta i risikorelaterte beslutninger. (Aven mfl. 2010: 52)

I en multinasjonal organisasjon som Selskapet vil det forekomme mange ulike persepsjoner
av risiko, ulike tilnaerminger og ulike mater og handtere risiko pa. Ulik risikopersepsjon vil
dannes ut i fra deres informasjon, kunnskap, erfaring, kompetanse, opplaering mm. Den som
er ansvarlig for & kommunisere risiko ma derfor naye tilpasse kommunikasjonen deretter.
Etiske, religigse og kulturelle oppfatninger vil ogsa spille en viktig rolle. Dette vil veere
gjeldene for Selskapet ettersom det er en globalt organisasjon og har ansatte i fra flere ulike
kulturelle bakgrunner. Kommunikasjon som omhandler risiko vil ogsa innebzere at man ma
forklare synergi effekter, usikkerhet og tvetydighet, man ma for eksempel kommunisere ut
viktigheten av effektivitet i arbeidet, samtidig som man oppfordrer til & stoppe arbeidet hvis
man ser eventuelle sikkerhetsbrudd. Videre er god kommunikasjon essensielt for en effektiv

risikostyring og endringsledelse. Selskapet eksisterer i evig endrede omgivelser, og
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kommunikasjon er derfor essensielt bade for & informere og motivere de ansatte. God
risikokommunikasjon er ikke bare a fortelle de ansatte om de risikoene som deres stilling
omfatter, men & ha en interaktiv prosess av a gi og fa forstaelse for de ulike risikoene som
organisasjonen star ovenfor. Et samstemt risikobilde gker forstaelsen av risiko og er viktig for
hvordan operatgrer og andre ansatte i organisasjonen oppfatter implementeringen og
effekten av de tiltak som blir valgt. Risikopersepsjon vil ogsa ha betydning for hvordan risiko
blir vurdert. Her vil blant annet malkonflikter mellom personlige og organisatoriske mal ha en

sentral rolle.

Hvordan vi tenker og oppfatter og forholder oss til risiko er subjektivt. Noen mener at det
finnes reell objektiv risiko, at det finnes objektive starrelser. Disse starrelsene kan man regne
seg frem til ved a se pa historiske data, sa finne en objektiv og sann sannsynlighet for at det
skal skje igjen. Aven (2007) problematiserer denne forestillingen, og argumenterer med at vi
kan farst snakke om risiko nar vi snakker om fremtiden, og ingen kan med sikkerhet si hva
som vil skje i fremtiden. Det er usikkerheter rundt hva som kan skje og konsekvensen av
utfallet av en fremtidig aktivitet som betegner risiko. (Aven 2007: 52). Vi kan analysere og
vurdere sannsynligheter og konsekvenser av fremtidige aktiviteter, og sette en numerisk
sannsynlighet, basert pa historisk data, men man kan aldri uttrykke dette fullstendig objektivt.
Det vil forekomme uenigheter mellom eksperter, nettopp fordi det vil vaere forskjellige

vurderingsgrunnlag.

I tillegg til ulike persepsjoner pa risiko, og hvordan dette oppfattes og defineres sa finnes det
ogsa ulike persepsjoner nar det kommer til hva som fgrer til organisatoriske ulykker og hva
som kan defineres som robuste organisasjoner. Disse teoretiske synspunktene belyser

viktige aspekter ved problemstillingen og vil bli kort presentert videre i oppgaven.

3.4 Perspektiver pa organisatorisk sikkerhet

Teorien om haypalitelige organisasjoner (HRO) representerer en gnsket tilstand og pa
grunnlag av dette vil HRO teorien vaere vart teoretiske utgangspunkt her. Derimot er det
viktig & se en slik teori i lys av andre konkurrerende og motstridende teorier. HRO kan av
mange oppfattes som en utopisk tilstand der et mystisk uformelt fenomen gjennomsyrer hele
bedriften og far den til & operere som et hele og som skaper et sikkert og palitelig system,

men er en slik organisatorisk tilstand realistisk, eller har ulykkene bare latt vente pa seg?

| dette delkapittelet blir ulike perspektiver pa feiltoleranse presentert. Malet med dette er &
apne for ulike mater og betrakte organisasjoners robusthet pa. Petroleumsbransjens
dynamiske utvikling medfarer betydelige endringer innenfor risikoledelse. Det skjer hurtig
endring innenfor teknologi som igjen farer til starre grad av integrering og sammenkobling av

systemer samtidig som konkurransen pa markedet stadig gker. (Rosness et. Al. 2002) Dette
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farer til at organisasjoner som Selskapet far et stgrre behov og ma ha et hgyere fokus pa a
bygge opp barrierer mot storulykker.

Slike starre ulykker omtales ogsa som organisatoriske ulykker. Med organisatoriske ulykker
menes relativt sjeldne, men ofte katastrofale, hendelser som kan inntreffe innen komplekse
moderne teknologiske miljg, s& som atomkraftverk, luftfart, petrokjemisk industri, kiemiske
prosessanlegg m.m. (Reason 1997). Organisatoriske ulykker har sammensatte arsaksforhold
og involverer mange mennesker pa ulike niva i organisasjonen — og i noen tilfelle fra ulike
organisasjoner. De kan i tillegg ha en gdeleggende effekt pa ikke-involverte parter, eiendom

og miljg. (Rosness et. al. 2002: 17)

Perspektivene som beskrives kan bidra til & gi innsikt i hvorfor noen organisasjoner blir
rammet av storulykker, mens enkelt andre organisasjoner kan vise til oppsiktsvekkende lave
ulykkestall. For & begrense omfanget av kapittelet konsentreres beskrivelsen til en kort
presentasjon av hvert perspektiv. For en mer utfyllende presentasjon, kan den interesserte

leser se bl.a. Rosness et.al. (2002).

3.4.1 Turners teori om menneskeskapte katastrofer

Dette perspektivet tar utgangspunkt i Barry Turners (1978) teori om «man made disasters»
og fokuserer pa informasjonsbehandlingen i en organisasjonen. Turner (1978) hevder at selv
om ulykker eller svikt i produksjonssystemet oppleves som en overraskelse, sa finner man i
ettertid bade forstadier og advarsler som har blitt oversett, men som fremstar som apenbare i
etterpaklokskapens lys. (Grgtan og Albrechtsen 2008) Ulykker oppstar gjennom en lang
kiede av hendelser. Disse hendelsene leder ofte tilbake til grunnleggende arsaker som
mangel pa flyt i informasjonen, samt feiltolkninger av informasjon. Denne perioden hvor slik
feiltolkning skjer kaller Turner for inkubasjonstid. (Rossnes et al. 2002) Denne tiden
representerer en prosess, der sma latente eller ikke latente feil far utvikle seg og
akkumuleres uten at det oppdages av operatgrene. Har derimot operatgrene handlet pa et
tidligere tidsrom, har det ofte vist seg i etterkant at de handlet ut i fra feiltolkede signaler, sa
tiltakene retter ikke opp feilen, men leder heller oppmerksomheten ytterligere bort fra det
virkelige problemet. Et viktig poeng i denne teorien er at slike storulykker fgrer til en
erkjennelse av at de kulturelle betingelsene og normene som omhandler risiko i
organisasjonen ikke var tilstrekkelig, dette oppleves som et sammenbrudd i organisasjonens
kultur og informasjonssystem. (Grgtan og Albrechtsen 2008) Det vil si at ut fra dette
perspektivet vil katastrofer nesten alltid veere assosiert med sammenbrudd av den
eksisterende forstaelsen av risiko i organisasjonen. (Rossnes et al.. 2002) Dette viser til
viktigheten av at organisasjoner tar informasjonsflyten i organisasjonen pa alvor og utvikler et
godt risikokommunikasjonssystem, samt har fokus pa a utvikle et felles risikobilde innad i

organisasjonen. (Jf. Kap 3.4 og 3.5).
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3.4.2 Normal accident theory

Hovedforfatteren bak denne teorien er Charles Perrow (1984). Hovedtyngden i teorien hans
baseres pa forskjellen mellom mindre ulykker og systemulykker. Mindre ulykker oppstar i et
forutsigbart og linezert system, der en lett forutsigbar svikt oppstar i en eller to komponenter i
systemet. | motsetning til dette vil systemulykker oppsta i systemer som bestar av tette og
komplekse koblinger og svikten skyldes overraskende og uheldige sammentreff av ulike
latente og aktive feil. Slike systemer befinner seg i hva han kaller hgyteknologiske
organisasjoner. Dette begrunner han med at organisasjonene er sa komplekse at de som
styrer dem vil miste oversikt over systemet, systemet blir sa tett og kompleks at man ikke
forstar eller blir i stand til & oppfatte de eventuelle fglgefeil som en liten feil vil fa. Han kaller

disse systemulykkene for «normalulykker» (Rossnes et al. 2002).

I hgyteknologiske organisasjoner som kjennetegnes av komplekse produksjonssystemer sa
bygger man gjerne inn redundans for & forhindre uventede systemsuvikt eller fglgefeil.
Redundans kan forklares som en forsvarsmekanisme der flere komponenter blir bygget inn i
systemet slik at de overlapper hverandre. Mange av disse «teknologiske fixene» og
barrierene som blir satt opp for & gke sikkerheten i produksjonssystemet, mener Perrow, har
motsatt effekt. Systemet mister sin oversiktlighet og gjennomsiktighet, dette fgrer til at
operatgrene ikke har forstaelse for sluttproduktet som produseres. Operatgrene blir avleert
ettersom de ikke har direkte kontakt med systemet. De glemmer & vaere redde pa grunn av
at feilene blir skjult inne i systemet og ikke er synlige. Perrow argumenterer derfor for at man
bar bygge ned systemene, gjgre dem enklere og mer tilpasset menneskene. Han er for
desentralisering, dvs. at han er for & spre risikoen istedenfor & samle all risikoen pa ett sted.
Ved & spre risikoen vil man minske faren for fglgefeil og uventede ringvirkninger og dermed

minske risikoen for katastrofale utfall.

Det vil si at Perrow mener at de stgrre katastrofale ulykkene skyldes manglende samsvar
mellom teknologien som kontrolleres og organisasjonens struktur. Ut fra dette kan man kalle
Perrow en organisasjons - eller teknologi-pessimist. Med dette mener han at teknologien
tilbyr lasninger som farer til bedre produktivitet og effektivitet, men fordelene av disse
teknologiske lgsningene overskygges av den gkte sarbarheten og risikoen dette farer med
seg. Dette star i kontrast til bade James Reasons teori om organisasjonsulykker s& vel som
HRO teorien.

3.4.3 Sikkerhetskultur av James Reason og M.D Cooper

James Reason (1997) er en kjent professor og blir mye henvist til i petroleumsbransjen. Han
star blant annet bak den mye omtalte Swetizerost-modellen. Modellen illustrerer forholdet
mellom ideal og virkelighet og viktigheten av uavhengige barrierer. Videre skiller han mellom

softe og harde barrierer og understreker viktigheten av at man ma bygge forsvar i dybden for
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a oppna en sikker og robust organisasjon. Et eksempel pa en slik soft barriere er en
velutviklet sikkerhetskultur. Det er lite som er sa ettertraktet og sa mye omtalt i

organisasjons- og ledelseslitteratur, samtidig som det er sa lite forstatt.

Organisasjonskultur defineres av Reason pa fglgende mate: «Felles verdier (hva som er
viktig) og tro/holdninger (hvordan ting fungerer) som sammen med organisasjonsstrukturen
og kontrollsystemene produserer normene for adferd (maten vi gjer ting her)» (Reason 1997:
192)

Kultur blir i ofte brukt til & beskrive delte organisasjonsverdier som pavirker
organisasjonsmedlemmers holdninger og atferd (Cooper 2000). Sikkerhetskultur er et
underaspekt av organisasjonskultur som ut fra et normativt perspektiv gjenspeiler
organisasjonsaktarers verdier og holdninger nar det kommer til organisasjonens
kontinuerlige HMS-prestasjon. Et slikt normativt perspektiv passer derimot ikke inn i det
malorienterte paradigmet som eksisterer i petroleumsbransjen. Cooper (2000) argumenterer
derfor for en redefinisjon av sikkerhetskultur som er mer malbart og som bedre passer inn i
et slik malorientert paradigme. Reason (1997) er en organisasjons optimist, det vil si at han
mener at hvis organisasjonen er organisert pa en riktig mate sa vil ogsa menneskene henge
med. Dette er nedfelt i det han skriver og viser at han beveger seqg litt bort i fra det normative
organisasjonsperspektivet og mer mot et rasjonelt perspektiv pa sikkerhetskultur slik som
Cooper (2000). Oppgaven har derfor, i likhet med bade Reason (1997) og Cooper (2000) et
mer rasjonelt syn pa sikkerhetskultur og ser pa sikkerhetskultur som noe som organisasjoner
har og som blir pavirket av organisasjoners strukturelle systemer og prosesser. (Cooper,
2000). Definisjonen som Cooper foreslar er: sikkerhetskultur defineres av i hvilken grad alle
organisasjonsmedlemmene retter deres oppmerksomhet mot & gke sikkerheten pa en daglig
basis. (Cooper 2005:2)

Dette samsvarer med maten Reason forklarer hva en sikkerhetskultur bestar av:
Sikkerhetskultur bestar av interaktive faktorer, mater a gjare ting pa, tenke pa, a lede pa som
tar sikte pa & gke organisasjonens helse og sikkerhet. (Reason 1997) Han hevder dermed at
kultur er noe som kan bli utviklet gjennom gradvise, vedvarende og jordnaere tiltak. Det er en
prosess som involverer kollektiv leering og som igjen viser viktigheten av at organisasjonen
opererer som en lukket styringsslgyfe. (Jf. Kap. 3.6.1) Det som ifglge Reason (1997: 193-
220) kjennetegner en god sikkerhetskultur er at organisasjonen er:

Informert: Har kunnskap om alle faktorer som har betydning for sikkerheten.
Rapporterende: Det er godt klima for rapportering av hendelser.

Rettferdig: Det eksisterer utstrakt grad av tillit, troverdighet og apenhet.

Y V VYV VY

Fleksibel: Er i stand til & skifte mellom hierarkisk og flat struktur



» Leerende: Vilje til reformer med bakgrunn i sikkerhets- og informasjonssystemet.
(Reason 1997).

Sikkerhet er et av flere mal i organisasjonen og det kommer ofte i konflikt med andre mal.
Dette krever da at man ma ofre kortsiktige mal for & oppna langsiktige mal nar det kommer til
helse, miljg og sikkerhet, og det er her store deler av konfliktene oppstar. Det er dette som er

hovedfokuset til Reason: Hvordan velge mellom produksjon og sikkerhet?

Reason (1997) hevder at ved & utvikle en god og robust sikkerhetskultur sa vil
organisasjonen veere i stand til & handtere de komplekse systemene som bestar av mange
og tett koblede delsystemer. Det vil si at man introduserer en kulturell dimensjon til
organisasjonens forsvar. Han har fokus pé at det alltid ligger organisatoriske arsaker bak
menneskelig svikt, og er med dette delvis enig i hva Perrow hevder i sin teori. Reason (1997)
hevder derimot at man kan bygge inn sikkerhetskultur for a sikre disse komplekse
systemene, og beveger seg dermed neaermere HRO teorien. Vi vil na ga videre inn pa HRO

teorien og dens hovedtrekk.

3.4.4 Hgy palitelige organisasjoner

Flere organisasjoner, som Selskapet, handterer daglig risiko og usikkerhet i sin virksomhet.
Dette er en del av organisasjonens hverdag som farst blir synlig for offentligheten nar sterre
ulykker finner sted. HRO teorien baserer seg pa studier av organisasjoner som har evne til a
handtere komplekse og krevende teknologier uten og forarsake starre ulykker. (Eks. NASA
og luftfartsindustrien) (Rosness et al. 2002) Man kan si at disse representerer forbilder for
andre organisasjoner og en gnsket tilstand for hvordan man skal takle risiko i risikofylte
situasjoner, og hvordan man skal kunne oppna hgy sikkerhet og palitelighet. Denne teorien

kom som en motvekt til Perrow sin teori om normalulykker.

Viktige resultater fra forskningen av slike organisasjoner som er nevnt over, er kunnskapen
om organisatorisk redundans og organisasjoners evne til spontan strukturendring ved kriser
og belastningstopper. (Rossnes mfl. 2002). Redundans kan defineres som:
«samhandlingsmgnster som tillater organisasjoner som et hele & opptre mer palitelig enn
operatgrene hver for seg. For & oppna dette ma bade de strukturelle/formelle forholdene og
de kulturelle/uformelle forholdene innad i organisasjonen ligge til rette for slik gjensidig
rettelse av feil». (Rossnes mfl. 2002: 23) Hgypalitelige organisasjoner kjennetegnes ogsa
ved «mindfulness» (Rossnes mfl. 2002), dette omtales ogsa som oppmerksomhetsfokus
eller sikkerhetskultur. Dette innebaerer at organisasjons aktgrene er kontinuerlig fokusert pa
helhet og sammenhenger og er oppmerksomme pa mulige avvik som kan indikere risiko.

Mindfulness oppnas gjennom interaksjon, oppmerksomhet, kommunikasjon og kompetanse
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og er en form for dynamisk kompetanse som stadig er i utvikling, og som innrullerer nye

erfaringer (Rossnes mfl. 2002)

Kjennetegn pa en hgy-palitelighets organisasjons strukturelle oppbygning er at den er preget
av fleksibilitet og desentralisering slik at beslutningstaking rundt sikkerhet kan bli tatt raskt av
de individer som er neermest til det aktuelle sikkerhetsproblemet. Dette gir ansatte i hgy-
palitelighets organisasjoner hgy grad av beslutningsmyndighet. Det er viktig at de som er
neermest problemsituasjonen har ngdvendig kunnskap til & kunne takle en risikosituasjon
som krever gyeblikkelig lgsning. Felles prosedyrer innad i organisasjonen for hvordan man
handterer formelle regler og standard prosedyrer gjar organisasjonen mer palitelig. Et
problem med dette er at organisasjoner som handterer komplekse teknologier sjeldent
opererer i stabile omgivelser, noe som kan gjare en palitelighetskultur vanskelig & oppna,
men gjgr den desto mer ettertraktet og ngdvendig. Hgy-palitelighets organisasjoner arbeider
ogsa konstant for forbedring og trening, og de ma vaere innstilt pa & leere. Ut i fra teorien om
HRO organisasjoner, kan vi trekke frem fem kjennetegn som slike organisasjoner preges av,

disse er som fglgende:

> Styring av kompleks teknologi som taler fa avvik og fa perioder med sterkt press

> Har utfart operasjonene i mange ar uten katastrofer og med lave feilrater

» Operer etter standard prosedyrer

> Vet at sma feil kan eskalere til katastrofer og er derfor kronisk pa vakt

> Kan raskt skifte fra sentralisert kontroll til desentralisert og sa tilbake
Som vi ser er det flere fellestrekk mellom Reason (1997) sin teori om sikkerhetskultur og La
Porte sin teori om HRO. HRO teorien representerer derimot et ytterpunkt i forhold til Perrow
sin teori om NAT. Reason heller mer mot HRO enn NAT, men beveger seg ikke helt til
ytterpunktet og erkjenner problemet med redundans. Vi er her eklektiske i var teoribruk og

ser at alle teoriene kommer med viktige poeng nar det kommer til organisasjoners sikkerhet.

3.6 Endringsledelse

Frem til nd er sentrale teorier som kan representere bidrag til var problemstilling blitt
presentert i oppgaven. Hvordan bygge bro mellom slike teoretiske synspunkt og

organisatorisk praksis, og problematikken rundt dette, vil vaere fokuset videre i oppgaven.

Endringsledelse; & handle for & vurdere behovet for starre eller mindre endringer av en
virksomhet i form av tilpasning og / eller innovasjon og i bekreftende fall, & handle for at
virksomheten forandrer seg for a bli mer innovativ, mer effektiv, for a ta et samfunnsansvar,
bli en sikrere arbeidsplass, gi medarbeidere bedre livskvalitet, bli tilstrekkelig lannsom, for &

overleve osv. En endringsleders viktigste oppgaver blir dermed:
e A vurdere behovet for endring
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e Ajobbe for & mot endring. (Ottesen 2011: 15)

3.6.1 Lukket styringsslgyfe — HMS ledelse som endringsledelse

HMS-ledelse er et mye omtalt tema for norske bedrifter slik som Selskapet. Det settes stadig
nye og strengere krav til organisasjoners oppfalging og forbedring pa dette omradet.
Lovgivningen i Norge legger krav pa organisasjonen til & inneha egen HMS kompetanse,
men hvordan oppnar man dette? Hvordan unngar man at sertifiseringer forblir
organisatoriske soveputer og hvordan forsikre seg om at forbedringen skjer kontinuerlig? Det
er her viktigheten av at organisasjonen opptrer som en lukket styringsslgyfe kommer inn. Det
er her koblingen mellom HMS-ledelse og endringsledelse tydelig trer frem i lyset. For a
oppna en kontinuerlig forbedring av HMS-ledelse s& m& man ta i bruk en endringsmodell i
form av en lukket styringsslgyfe. (Se del Il, vedlegg 3). Her illustreres ogsa hvordan

risikovurderingen inngér i Selskapets forsgk pa a operere som en lukket styringsslayfe.

Sammenhengen mellom HMS-ledelse og endringsledelse understrekes ytterligere av
definisjonen: «HMS — ledelse er prinsipper for systematisk endringsledelse som skal sikre at
helse, miljg og sikkerhet forbedres i samsvar med fastsatte krav og utviklingsmalsettinger»
(Karlsen 2011: 16). En lukket styringsslayfe bestar i all hovedsak av to hovedkomponenter:
et styringssystem og et kontrollsystem. (Karlsen 2010: 71) Styringssystemet defineres som
enkelt slgyfet leeringsfrekvens som fokuserer pa mal og middel for & nd mal.
Kontrollsystemet representerer en dobbelslayfe leeringsfrekvens ved & ha fokus pa

behandling av awvik, korrektive tiltak og lukke eventuelle resultat gap. (Karlsen 2010).

IK-HMS systemet kan bli forklart ut i fra en slik lukket styringsslgyfe. En slik dobbelkrets
lzering vil sette organisasjonen i stand til & sp@arre seg selv om de operative malene som de
opererer med virkelig er de beste for & oppna bedre HMS-resultater. Det farer ikke bare til at
organisasjonen leerer seg og nd mal, men ogsa laerer seg a evaluere de mal de jobber mot.
Kravet til en slik dobbelkretset leering er inkorporert i selve tilsynsmetodikken i IK-HMS
forskriften, som igjen sikrer at organisasjonen hele tiden leerer om sin egen forbedring. Den
laerer seg med andre ord & leere, noe som er en viktig komponent nar det kommer til & oppna

systematisk og kontinuerlig HMS-forbedring.

3.6.2 Endringsledelse —fra teori til praksis
Alle i virksomheten kan veaere endringsledere, alle kan ta initiativ. Du leder gjennom dine

egne handlinger. Dette er det viktige! Hvordan du leder pa bakkeniva. (Ottesen 2011)
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| kapittel 2.0, ser man at risikovurderingsprosessen som her studeres er en relativt ny
prosess for Selskapet. Det & implementere en slik prosess krever at man oversetter et
metodeverktgy i fra teori til bruk i praksis. Dette gjagr temaet endringsledelse til et sentralt
tema i oppgaven og det er her hovedfokuset i oppgaven ligger. P4 hvordan implementere et

slikt metodeverktay i praksis.

| tillegg sa representerer risikovurderingsprosessen en administrativ barriere i seg selv og
fungerer som et verktay for & oversette teoretiske tiltak konstruert pa skrivebordet ut i
praksis. For at denne skal veere effektiv ma de teoretiske tiltakene som er identifisert og
konstruert pa risikovurderingsmgtene onshore, omdannes til praksis offshore, samt
arbeidsmetoder offshore méa endres slik at disse tilpasses prosjektets nye prosedyrer og
tittak. En viktig del av temaet endringsledelse gar nettopp ut pa dette, & overfgre teori til
praksis. (Ottesen 2011:15) Det finnes mange, bgker, litteratur, beste praksiser og
organisasjonsoppskrifter nar det kommer til de sentrale teoriene som er presentert i

oppgaven, men desto mindre litteratur finnes det pa hvordan sette denne teorien ut i praksis.

Evnen til & arbeide med endring utvikler seg ikke nadvendigvis parallelt med gkt kunnskap
om ledelse. Det er dette gapet temaet endringsledelse tar sikte pa a lukke (Ottesen 2011).
Leere a ta nytte av den teorien ledere og endringsledere erverver seq er et stadig viktigere
tema. Organisasjoner opplever at markedet er i stadig utvikling, og det stilles stadig starre
krav til dem som organisasjoner, bade innen HMS og andre omrader. @kte globaliseringen
farer til gkt konkurranse, og den raskt utviklende teknologien fgrer til at de gkt krav om
fleksibilitet, samtidig stilles det krav til bedrifter og deres samfunnsansvar. Dette stiller igjen
enda hgyere krav til organisasjoner nar det kommer til god og effektiv HMS-ledelse og
risikostyring. Som forklart tidligere i oppgaven, i kapitelet 3.1.1 organisatoriske perspektiver,
sa vil organisasjoner til stadighet ta opp nye organisasjons ideer for & mgte disse nye
kravene. Enten disse blir tatt opp og tilstrekkelig implementert i organisasjonen, eller om de
bare blir tatt opp i organisasjonens ferniss avhenger av hvor god organisasjonsledelsen er til

& implementere ideene. Det vil si & oversette ideene til praksis.

Ansvaret for HMS-forbedring ligger pa lederne i organisasjonen og lederne ma derfor
operere som gode endringsledere for & opprettholde konkurransefortrinn i bransjen. De
begrepene, hypotesene og modellene som organisasjonsideer bestar av ma oversettes til
grep. (Ravik 2009) Utfordringen her er at disse begrepene, hypotesene og modellene har
blitt utviklet innen ulike vitenskapelige disipliner (Ottesen 2011:19) og vil ha potensial til a bli
oversatt og brukt pA mange ulike mater og i mange ulike kontekster. Dette farer til at
endringsleder méa jobbe som translatgr av disse organisasjonsideene. (Rgvik 2009) Dette

gjer seg gjeldende for var studie ettersom en implementering av en risikovurderingsprosess
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kan ses pa som en oversettelse av en slik organisasjons ide. Dette kommer vi mer tilbake til

under kapitelet Motstand mot endring og Raviks (2009) Virusteori.

Endringsledelse foregar i en vekselvirkning mellom endringsleder/ledelse, omverden og
virksomhetens organisasjon. (Ottesen 2011: 34) Ledelse kan defineres som a handle
(Ottesen 2011: 33) En leder vil lede virksomheten gjennom egen atferd, i relasjon til andre
mennesker og avdelinger i organisasjonen, dette utfgres ved hjelp av kommunikasjon med
andre ledere i organisasjonen og relevante personer i organisasjonens omverden. (Eks:
leverandgrer, konkurrenter osv.). (Ottesen 2011: 35) Endringsledelse handler om effektiv
strategisk ledelse, det vil si, hvordan lede en organisasjon slik at den er i stand til & endre
seg i takt med de utfordringene den star ovenfor i en stadig endret verden med en evig strgm
av endrede krav og utfordringer. (Ottesen 2011: 73) Endringsledelse kan dermed tolkes som
strategisk ledelse der man sgrger for at analyse og planleggingsprosessen blir gjennomfart,
at strategien blir kommuniser og implementert av organisasjonen, at det blir fgrt kontroll med

gjennomfgringen og reagert pa avvik fra planen. (Ottesen 2011: 75)

3.7 Motstand mot endring

Bransjen Selskapet opererer innenfor er kontinuerlig i endring, dette farer til at Selskapet
ogsa ma kontinuerlig ufgre endringer bade i stor og liten skala for & opprettholde sitt
konkurransefortrinn. Denne levende egenskapen til et organisasjonssystem er ofte det som
farer til konflikter mellom det administrerende rammeverket og maten systemet blir brukt pa.
Risikovurderingsprosessen i Selskapet er relativt ny og representerer ikke bare en ny mate a

jobbe p&, men ogsa nye rutiner og prosesser som de ansatte ma forholde seg til.

En organisasjon vil alltid preges av en spenning mellom naturlig variasjon som fremkommer
av de menneskelige aktgrene, og behovet for hgy grad av regulering. (Reason 1997: 49)
Ledelsen i Selskapet ma prave & begrense menneskelig atferd i organisasjonen til traseer
som ikke bare er effektive og produktive, men ogsa sikre. Risikovurderingsprosessen i
Selskapet er et forsgk pa dette. Slike sikkerhetsprosedyrer skiller seg fra de produktive ved
at de er designet til a forby og begrense handlinger som tidligere har veert linket til ugnskede
hendelser eller ulykker. Organisasjonene er avhengige av at slike prosesser og prosedyrer
blir akseptert av organisasjonens aktgrer, ettersom deres bidrag til disse strukturelle

prosedyrene er kritiske til organisasjonens evne til & oppna en robust organisasjon.

Oppgavens tidligere teoretiske perspektiver har presentert mater og implementere slike

strukturelle prosesser, det som vil bli belyst her er derimot hva som skjer nar organisasjonen
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opplever at de ansatte ikke aksepterer slike strukturelle endringer i organisasjonen og

hvordan man best kan handtere en slik form for motstand.

For & veere i stand til & forsta en slik motstand mot endring og hvordan dette bgr handteres
er det viktig at man har en klar forstaelse av hvorfor og hvordan dette skjer.
Bakenforliggende arsaker og kjennetegn er viktige elementer for & handtere organisatorisk
motstand. Det & mgte motstand kan bade vaere konstruktivt sa vel som destruktivt for
organisasjonen. | denne sammenhengen har vi definert endring til planlagte/ kontrollerte
endringer. (Ravik 2007) Nar det kommer til motstand sa har vi valgt & betrakte motstand
bade som en reaksjon og en kraft. Motstand som reaksjon kommer som svar pa endringer.
Reaksjonene kan vaere basert pa frykt, angst og fglelser, men kan ogsa springe ut fra
rasjonelle overveielser. Motstand kan ogsa bade veere apen og skjult. Som nevnt over
betrakter vi ogsa motstand som krefter, dette kan vaere krefter der en sgker trygghet i det
bestdende. (Rgvik 2007) Motstand blir ofte oppfattet som noe negativt, men det som er viktig
a gjenkjenne er at det og sa kan utforskes, forstds og mates. Den energien og kraften som
ligger i motstand kan bli brukt til konstruktiv og positiv deltakelse, mangel pa motstand kan
veere et tegn pa apati og mangel pa engasjement. Nar det kommer til de ansattes reaksjoner
pa organisatoriske endringer sa vil ulike faktorer ha innvirkning pa dette. Disse faktorene

deles inn i individuelle, teknologiske og sosiale faktorer.

Individuelle faktorer vil omfatte menneskenes personlige erfaringer med endringen, endringer
farer med seg usikkerhet, som igjen kan fremkalle fglelser som angst og stress. Frykt for det
ukjente, faglig uenighet og tap av identitet er ofte vanlige elementer. Sistnevnte har

sammenheng med organisasjonens sikkerhetskultur.

Teknologiske faktorer: @konomiske tap ved at man ma investere i nye maskiner eller
kunnskap. Arbeidere méa avleere seg gammel kunnskap og erverve seg nye ferdigheter. Viser
til viktigheten av a identifisere ngkkelpersoner i organisasjonen og fa dem med pa endringen.

Dette vil fgre til at endringen lettere blir akseptert av resten av gruppen.

Sosiale faktorer vil representerer personlig tap, som tap av avansemuligheter og miste
jobben. Brudd pa den sosiale kontrakten farer til forstyrrelser i den uformelle balansen i
organisasjonen. Omorganisering kan fgre til motstand ettersom dette ofte farer med seg en

del dobbeltarbeid, forsinkelser og forvirring
Omgivelsesfaktorer: Her gjar eksterne krav til stabilitet seg gjeldende.

En endringsleder ma veere klar over alle disse faktorene og deres betydning for & konstruktivt
handtere endring. Derimot er det ogsa viktig at organisasjonens ledelse klarer a

kommunisere ut organisasjonens mal med endringer og hvorfor disse er ngdvendige for
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organisasjonens videre suksess og overlevelse. Her gjgr ogsa behovet for & ha en klar visjon
og strategi seg gjeldende. Dette er avgjgrende for den videre implementeringen. Lykkes ikke
organisasjonen med dette sa kan det oppsta noe som Amundsen og Kongsvik (2008) kaller
endringskynisme. En slik kynisk holdning mot endringer kan oppsta ut i fra ulike oppfatninger
som: at ideer blir resirkulert og egentlig ikke tilfgrer organisasjonen noe nytt. Gammel ide i ny
innpakning. Praksisfjerne lgsninger, dette kan oppsta ved nye lgsninger utarbeides av
aktagrer som har liten drift forstaelse. Det oppstar da et gap mellom visjon og praksis.
Manglende synliggjering av resultater som endringene tilfgrer. Pseudomedvirkning,
medvirkning er et spill for galleriet og farer ikke til reell innflytelse pa endringen. (Amundsen
0og Kongsvik 2008)

3.7.1 Virusteorien

Raviks Virusteori representerer et alternativ til & forsta arsaken til hvorfor motstand oppstar
(Ravik 2007). Virusteorien representerer en metafor og viser til den effekten
organisasjonsideer og endringer har. Denne teorien er sveert relevant for denne studien
ettersom man kan definere den nye risikovurderingsprosessen som en slik form for
organisasjons ide. Slikt en kropp forsvarer seg mot en ytre inntrenger, som et virus, vil ogsa
organisasjoner forsvare seg. Denne teorien star spesielt sterkt i det pessimistiske
(instrumentelle) organisasjonsperspektivet. | henhold til Rgvik (2007) skilles det mellom to
typer forsvarsmekanismer mot «inntrengende» organisasjonsideer. Den ene typen er det ytre
forsvaret som er et sett mekanismer som farer til at ideer som ledelsen fanger opp, ikke
nedfelles i organisasjonens praksisfelt. En slik blokkering kan veere distanse mellom arenaer
for ideer og praksis. (Ravik 2007) Fra et artistisk (ny-institusjonelt) perspektiv vil ledelsen
veere opptatt av modernitet og veere pa evig sgken etter moderne organisasjonsideer, dette
vil fagre til at de ikke har tid eller ressurser til & implementere alle som igjen farer til at de ikke
blir tilstrekkelig implementert. (Rgvik 2007) Den andre typen forsvarsmekanisme er det indre
forsvar som kan forklares ved at det er et sett av hensyn som aktiveres, og et tilhgrende sett
av argumenter som ofte anvendes nar det ytre forsvaret ikke lenger er tilstrekkelig. (Ravik
2009: 346). Det er i hovedsak ideens kompatibilitet som det stilles spgrsmal med her. Videre
er det viktig at ideen passer inn med organisasjonens overordnede samfunnshensyn, samt
dens verdier og normer. Til slutt s& ma ikke ideen ga pa tvers av eller true individers og/eller
organisasjonsgruppers ulike interesser. Slik motstand representerer ofte et av de sterkeste

elementene i forsvaret mot endringer.

Enhver ansatt i en organisasjon kan opptre som en endringsleder, oppgaven fokuserer
imidlertid pa ledelsens evne til & lede endringer. Den nye risikovurderingsprosessen kan ses
pa som en organisasjons ide som krever oversettelse og implementering av Selskapets

aktuelle ledelse. Maten en endring slik som denne mottas i organisasjonen er avhengig av
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endringsleders (ledelsens) translatar kompetanse. (Rgvik, 2009) Dette er avgjgrende for
hvordan endring mottas, hvilket tillitsforhold endringsleder (ledelsen) skaper og hvor aerlige
og realistiske de er i sin fremstilling av endringen og hvor legitime endringene oppfattes som.
Hvordan endringsleder tolker endringsmottakernes handlinger er premissgivende for om
disse identifiseres som motstand, forventer endringsagentene motstand, vil de sannsynligvis

finne det!

3.7.2 Motstand, en undervurdert ressurs

Store deler av teorien som omhandler motstand mot endring internt i organisasjoner
omhandler hvordan dette kan unngas eller takles. Ikke like mange omhandler de
mulighetene som ligger bak motstand. (Ford, Ford og Amelio 2008) Motstand mot endring
har sine potensielle bidrag til organisasjonen. Et dominerende perspektiv nar det kommer til
motstand er at endringsagentene er rasjonelle aktgrer som gjgr det riktige.
Endringsmottakerne som representerer eventuell motstand blir sett pa som irrasjonelle
aktgrer, som er ute etter a sinke eller gdelegge endringen. Dette kan fare til at man unngar &
se at motstand i mange sammenhenger kan ses pa& som noe positivt. Det er ikke alltid tilfellet
at motstanderne er irrasjonelle og endringsagentene rasjonelle, dette kommer ut fra hvilken
virkelighetsoppfatning man ser det fra. Dermed kan motstand ses pa som en kontinuerlig
debatt om hva som er den riktige beskrivelsen av dagens tilstand og hva som eventuelt er
gode eller darlige lgsninger. A undertrykke motstand vil da bli en slags dialogbegrensning.
(Jacobsen 2004: 171). A delta i en &pen og kritisk debatt er ofte det beste for & finne frem til
de aller beste Igsningene. Dette vil blant annet gke rasjonaliteten i beslutningen at alle for og
mot argumenter er gjennomgatt. Har man en endringsprosess uten motstand vil man fa et
ensidig resultat som mangler refleksjon. Ingen motstand kan ogsa bety at ingen bryr seg, og
det er enda verre for en endringsprosess enn motstand. Det kan vaere at flere grupper
gnsker og anerkjenner behovet for endring, men at de er uenige om hvilken endring som er
den riktige. Denne prosessen blir da en slags politisk prosess, men ikke slik at vi finner enkle
og klare fronter mellom motstandere og tilhengere. (Jacobsen 2004). Slik form for motstand
kan ogsa resultere i at man finner frem til en lgsning som er enda bedre og mer reflektert enn
den forrige. S& motstand bear ikke alltid ses pa som noe negativt, men heller som en ressurs
0g som et tegn pa engasjerte medarbeidere som bryr seg om hva som skjer pa

arbeidsplassen.

3.8 Oppsummering

Oppgavens tema, fra teori til praksis gjgr at mang en teori vil gjgre seg gjeldende. Oppgaven
er derfor basert pa et eklektisk utvalg av i hovedsak deskriptive teorier. Med disse teoriene
tar oppgavens sikte pa & avdekke hva som ligger bak hvordan de ulike aktarene i Selskapet,

og dens ledelse, handler slik som de gjeor.
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Figur 3.8.1 Oppgavens teoretisk oppbygning: lllustrerer en grafisk fremstilling av teorikapittelets oppbygging og
sammenheng.

Selve kriteriene til Aven (2010) representerer som vi tolker den, en normativ teori som
forteller hva ledelsen rasjonelt sett bar gjgre ved en implementering av en arbeidsprosess
slik som risikovurderingsprosessen. De resterende teoriene tilbyr da forklaringer pa hvorfor
man avviker fra slike normative standarder og hvordan dette vil ha innvirkning pa
menneskers atferd og dermed prosessens etterlevelse i praksis. Selve teorien har altsa
direkte tilknytning til de ulike kriteriene for implementering av Aven (2010) og tar sikte pa &
avdekke bakenforliggende faktorer, som kan representere svar pa oppgavens
forskningsspgrsmal. Alle teoriene tilbyr mulige svar pa hva som kan hindre en suksessfull
implementering, og hva som kreves for a unnga slike hinder. Samt hva som kjennetegner en

robust organisasjon.

Kapittelets siste del omhandler et essensielt syn pa hvordan anvende slik teori i praksis. Det
er dette som er oppgavens tema og som gjennomsyrer hele oppgaven. Teorier er oppskrifter
og er lite verdt hvis man ikke transformerer dem og far dem nedfelt i den praktiske
utfagrelsen. Oppgaven presenterer derfor et eklektisk utvalg av teorier som alle kan
oversettes til praktiske grep i organisasjonen. Hvilke grep Selskapet har tatt i bruk og
hvordan dette har hatt innvirkning pa implementeringen, samt hvordan dette gjenspeiler seg i

de ansattes atferd er oppgavens videre fokus. Da vil teoriene anvendes til & diskutere de
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empiriske funn for & besvare studiens problemstilling: Hvis teorien er sa klar, hvorfor er det

da sa vanskelig a fa til i praksis? Og dens forskningsspgrsmal.
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4.0 Forskningsdesign og metode

| dette kapittelet presenteres forskningsdesignet for oppgaven og hensyn som har blitt tatt til
metodiske krav. | fagrste del av kapitelet gjgres det rede for forskningsstrategier, som er
utgangspunkt for undersgkelsene som er utfert. Videre gjennomgas de ulike
forskningsmetodene som har blitt tatt i bruk for & innhente empiriske data, for a finne svar pa
oppgavens forskningsspgrsmal og problemstilling. Det har blitt lagt stor vekt pa a fa til en sa
metodisk korrekt undersgkelse som mulig, det vektlegges derfor & argumentere for de valg
som har blitt tatt, hvilke begrunnelser som ligger til grunn, samt hvilke implikasjoner dette far
for den videre forskning. Til slutt i kapittelet draftes dataenes validitet, relabilitet og hvor
generaliserbare de er. Avslutningsvis reflekteres det over studiens metodiske utfordringer og

etiske spekter.

4.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet er ifglge Blaikie (2010) et teknisk dokument som er utviklet av en eller
flere forskere, og som blir brukt som en guide eller plan for & utfere en form for
forskningsprosjekt. Avgjerelser ma tas i begynnelsen av et forskningsdesign eller tidlig etter
at forskningsprosjektet er pabegynt. Disse avgjarelsene vil i forskningsdesignet bli startet,
berettiget, relatert og evaluert. Forméalet med et forskningsdesign er: A gjere disse
avgjerelsene eksplisitte, a formulere hvorfor de har blitt gjort, forsikre seg om de er
konsistente med hverandre og tillate kritisk evaluering. (Blaikie 2010) | fglge Blakie (2010) er
hovedhensikten med forskningsdesignet & svare pa tre basis spgrsmal; hva vil bli studert,
hvorfor vil det bli studert og hvordan vil det bli studert. | forkant av denne studien ble det
utviklet et forskningsdesign i form av en prosjektskisse og en detaljert fremdriftsplan. Siden
det er to stykker som skriver denne oppgaven i et samarbeid, var dette sveert hjelpsomt,
bade for a kartlegge arbeidet, arbeidsfordeling og samsvare vare forventninger til oppgaven.
Et forskningsdesign er ikke et offentlig dokument, men en fremdriftsplan for a vise veien i fra
A til A. Dette hjalp oss med & finne frem til hva vi synes er de beste metodiske
tilneermingene, hvilken teoretiskramme vi ville legge til grunn, samt & avgrense oppgavens

omfang.

4.2 Casestudie, en kvalitativ undersgkelse

Utgangspunktet for denne studien er en eksplorativ, kvalitativ single-casestudie. Samtidig
tillegges det kvalitative designet en kvantitativ analysemetode av dataene, for videre a
underbygge vare resultater. Man kan skille mellom kvantitativ og kvalitativ metode.
Kvantitativ metode kjennetegnes ved dens strukturelle natur, den er opptatt av a telle og
male aspekter ved det sosiale livet og sgker objektivitet og generaliserbare data. | kvalitativ

metode produseres originale data av to ulike sprak, det tekniske (forskerens sprak) og det
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daglige spraket til de sosiale aktarene. Kvalitativ metode er i motsetning til kvantitativ metode
opptatt av & produsere spraklige beskrivelser og utforske sosiale aktgrers meninger og
tolkninger, undersgker egenskaper hos mennesker og mgnster mellom dem. (Blaikie 2010)
Kvantitativ metode analyserer relasjoner mellom variabler, ikke mellom mennesker. | denne
oppgaven gnsker vi a supplere var kvalitative undersgkelse med & omdanne de kvalitative
kategoriene til kvantitative variabler. Dette gjares for & bedre avdekke hvilken variabel som
skiller seg ut med lavest eller hgyest score, og hvilke, om noen, fagkategorier i utvalget som
stikker seg ut. Det vil si at i dette tilfellet har oppgaven kvalitativ datainnsamling, som ogsa
analyseres kvantitativt ved a rangere svarene under spgrsmalskategoriene fra 0-5 poeng. (jf.
Kapittel 4.4) Vi mener i likhet med Trost og Jeremiassen (2010) at virkeligheten er for
innviklet og kompleks til & bare kunne klassifiseres som enten kvalitativ eller kvantitativ.
Oppgavens metode er i hovedsak kvalitativ, de kvantitative dataene vil bare fungere som en
statte for & bedre kunne illustrere de kvalitative svarene. Oppgavens utvalg er for lite til &
gjere en fullverdig kvantitativ undersgkelse. En kvalitativ undersgkelse vil bedre veere i stand
til & besvare var problemstilling, ettersom vi er ute etter & avdekke virkeligheten slik
intervjuobjektet ser den, for & sa tolke hva dette kan innebaere ut fra vart teoretiske
rammeverk.

Dette innebaerer ikke fullverdig bruk av metodetriangulering, men bruk av en kvalitativ

metode som hoved metode og kvantitativ som delmetode (Trost og Jeremiassen 2010).

Det finnes mange ulike mater og studere et fenomen pa. Yin (2009) nevner i sin bok
foglgende metoder: eksperiment, spgrreundersgkelse, arkiv analyse, historisk studie og
casestudie. Mange av disse forskningsmetodene er overlappende og er ikke gjensidig
utelukkende, men i de fleste situasjoner sa vil en av dem stikke seg ut og ha en distinkt
fordel fremfor de andre (Yin 2009). Casestudie er a foretrekke, hvis studien tar sikte pa &
besvare hvordan eller hvorfor spgrsmal, og nar samtidige hendelser blir studert som
forskeren har lite eller ingen kontroll over (Yin 2009). Etter & ha studert, overveid for og imot
de ulike forskningsmetodene, har vi kommet frem til at var problemstilling best blir besvart
ved a utforme oppgaven som en casestudie. Bakgrunnen for dette er farst og fremst den
eksplorative problemstillingen i oppgaven, som dreier seg om et hvorfor spgrsmal (Se
kapittel 1.2), gitt det faktum at vi har lite og ingen kontroll over de fenomener og hendelser vi
gnsker a kartlegge. En casestudie blir som regel brukt til & kartlegge én eller fa klart
avgrensede enheter (Yin 2009), i dette tilfellet Selskapets risikovurderingsprosess (jf. Kapittel
2.5). PA bakgrunn av at det er en enhet som er fokus for oppgaven, er det et single
casestudie som ligger til grunn i oppgavens design. Selv om det bare er en enhet vi gnsker a
undersgke, sa er det mange ulike variabler vi gnsker & kartlegge. Til & gjare dette tar vi i bruk

metoder som dokumentanalyse, halvstrukturert intervju og halvstrukturert spgrreskjema.
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Dette farer til at bade historisk studie og eksperiment blir utelukket som en alternativ
forskningsmetode for vart formal. Casestudiens unike egenskap er nettopp dens evne til &
handtere stor variasjon av data, slik som var studie innebaerer. En god casestudie avhenger
av at det finnes et mangfold av kilder, slik at data ma konvergeres og trianguleres. Basert pa
dette kan vi konkludere med at casestudie er mer en overordnet forskningsstrategi enn en
ren datainnsamlingsmetode (Yin 2009). | fglge Yin (Yin 2009) er ikke casestudier forbeholdt
bare kvalitative metoder, men egner seg bade til kvalitativ og kvantitativ datainnsamling. P&
basis av dette, velger vi a utforme var studie som en enkeltstdende casestudie, der vi tar
sikte pa & ga i dybden, utforske og beskrive hva som er spesielt med implementeringen og

bruken av risikovurderingsprosessen i Selskapet.

4.3 Abduktiv forskningsstrategi

| oppgaven er det et teoretisk bakteppe som legges til grunn i analysen av de data som er
innhentet fra de ulike metodiske tilnaermingene. Dette fgrer til at det er en abduktiv
forskningsstrategi som tas i bruk for & besvare oppgavens problemsstilling og
forskningssparsmal. Vi finner at en abduktiv forskningsstrategi er passende for var oppgave,
ettersom vi ogsa er interessert i & avdekke hva som ligger bakenfor eventuelle strukturelle
begrensninger ved risikovurderingsprosessen i Selskapet. Ved a ta i bruk en abduktiv
forskningsstrategi sa danner forskeren seg antagelser om hans/hennes omverden (Trost og
Jeremiassen 2010). Denne antagelsen bygger pa en bestemt erfaring, nemlig at sénn pleier
det & veere. | vart tilfelle har vi dannet oss antagelser om risikovurderingsprosessen fra
observasjoner og erfaring med risikovurderingsprosessen i praksis, og ut fra de teorier som
er lagt til grunn i oppgaven. Det vil si at ved & bruke en abduktiv forskningsmetode kan vi se
pa de empiriske funnene vare ut fra ulike perspektiver eller fortolkningsrammer. Videre er en
abduktiv forskningsstrategi egnet til & besvare bade hva og hvorfor spgrsmal som vare
forskningsspgrsmal bestar av. Strategien tar med det de induktive og deduktive strategiene
ser bort i fra, nemlig meninger og tolkninger, motiver og intensjoner som folk bruker i deres
daglige interaksjoner (Blakie 2010). Det er nettopp disse vi vil ha tak i, og dette krever at vi
ser pa den sosiale verden som er oppfattet og opplevd av dens medlemmer. Vi vil avdekke

det Blaikie refererer til som «the insider views» (Blakie 2010:89).

Med basiskunnskaper fra studieprogrammet Endringsledelse, har vi leert at hvis endringer
skal veere suksessfulle, ma man fa de ansatte med pa laget. Det er de ansatte som opererer
med risikovurderingsprosessen i det daglige i Selskapet, og det er derfor viktig at deres syn
kommer frem. Danemark (1997) definerer abduktiv forskningsstrategi som a tolke og re-
kontekstualisere hendelser/fenomener ut fra en tenkt sammenheng eller mgnster. A forsta pa
en ny mate ved & betrakte fenomenet i ulike sammenhenger. (Danemark 1997:144) Ut fra

denne definisjonen har abduksjon klare likhetstrekk med den hermeneutiske sirkel. Abduktiv
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forskningsstrategi er som regel brukt i kvalitativ forskningsmetoder, men ifglge Blakie (2010)
kan ogsa denne forskningsstrategien benyttet i kvantitativ metode. Dette gjares ved at de
mgnster, der forstaelse og forklaring blir sgkt etter, blir etablert ved hjelp av kvantitativ
metode.

Strategien er ikke sa streng som deduksjon, noe som ogsa er grunnlaget for hvorfor
abduksjon som forskningsstrategi er valgt, istedenfor deduksjon. Man kan sette opp

strategien slik:

1. Empirisk hendelse: vi vil gjennom kvalitativ metode samle inn empirisk data om
risikovurderingsprosessens bruk og forstaelse i praksis, og hvordan den er formelt
dokumentert i Selskapet.

2. Relatere denne til teori eller tolkningsramme: Vi vil her tolke de empiriske funnene
gjennom ulike teoretiske «briller», ut i fra teorien som er valgt i oppgaven som
relevant.

3. Leder til en ny antakelse om hendelsen: de to foregaende stegene har forhapentligvis
kastet nytt lys pa hva som kjennetegner implementeringen av prosessen (fra
skrivebord til praksis), og identifisere et eventuelt gap mellom dokumentert prosess

og prosessens forlgp i praksis, slik kunne besvare oppgavens problemstilling.

Malet med studien er & avdekke gjennom besvarelse av studiens forskningsspgrsmal, om
det eksisterer et gap mellom dokumentert prosess og prosessens bruk i praksis. Videre &
avdekke hvorfor risikovurderingsprosessen oppleves som den gjgr i dag. Er den godt nok
implementert, og hvorfor er det sa vanskelig & fa omsatt teori til praksis. For & fa tak pa dette
vil vi gjennom en abduktiv forskningsstrategi forsgke a avdekke den implisitte kunnskapen,
de symbolske meningene, intensjonene og reglene som utgjar retningslinjer for de
involvertes handlinger. Dette krever at vi ma fa tilgang pa den samme kunnskapen som de
involverte aktgrene har. Vi ma fa vite hva de allerede vet (Blaikie 2010). Noe av denne
kunnskapen vil vi naturligvis allerede ha fatt indikasjoner pa, ettersom en av forskerne i
denne studien arbeider i Selskapet. (Nielsen og Repstad 2010) For a fa gkt innsikt i den
kunnskapen som de ansatte sitter inne med, vil vi ta i bruk ulike metodiske datainnsamlings

metoder som vil bli presentert i senere i kapitelet.

4.4 Intervjuguide

Vi har utformet en intervjuguide spesielt tilpasset denne oppgave, med den hensikt & na
malet vi har satt oss for oppgaven. (Se del Il. Vedlegg 4) Intervjuguiden er utviklet med
inspirasjon fra de to mentorene i Det Norske Veritas (DNV). | tillegg har vi sett pa hvordan
norske standarder pa fagfeltet er strukturert og hvilke type spgrsmal som er inkludert.

Spesielt kan NORSOK S-006N standarden nevnes, nar det kommer til strukturen pa
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intervjuguiden, og scoringssystemet som har blitt utformet til den kvantitative analysen. |
denne standarden som er en standard pa HMS evaluering av leverandgrer, nevnes bade
kvalitative akseptkriterier og kvantitative akseptkriterier til de definerte temaene i standarden.
Dette var noe vi hadde tenkt pa selv, og i denne standarden fikk vi en bekreftelse pa denne
ideen. Scoringssystemet i standarden er delt opp i A, B, C og D, og maten dette er utfert pa
gav inspirasjon til hvordan vi kunne utvikle var scoringsskala fra 0-5.

Alle spgrsmalskategoriene og delspgrsmalene under hver spgrsmalskategori i
intervjuguiden, har blitt satt opp og definert med utgangspunkt i problemstillingen,
forskningsspgrsmalene og det teoretiske rammeverket. Det viktigste teoretiske grunnlaget for
spgrsmalskategoriene er Avens (2010) suksesskriterier for implementering av en
risikostyringsprosess. Disse henviser i oppgaven til hva som er suksesskriteriene for
implementering av risikovurderingsprosessen. Reasons (1997) teori om sikkerhetskultur har
veert viktig innspill til sparsmalene i kategorien som har som mal & avdekke Selskapets
sikkerhetskultur. La Porte (Rosness et al. 2002) sin teori om HRO er ogsa sentral i
utformingen av intervjuguiden. Vi tolker HRO teorien som en gnsket organisatorisk tilstand,

og tar med dette utgangspunkt i at Selskapet ogsa har dette som mal.

Spgrsmalskategoriene som er definert i intervjuguiden er som fglger;
A- HMS og risikostyring i praksis

B- Styrende dokumentasjon for prosessen

C- Implementering og ledelsens forpliktelse

D- Sikkerhetskultur

E- Risikopersepsjon og kommunikasjon

F- Opplaering og trening

Spgrsmalskategoriene er satt opp i en bevisst rekkefglge. Den er utformet med tanke pa
intervjuprosessen og respondentenes besvarelse, og analysen av besvarelsen fra
intervjuguiden. Kategori A har som hensikt a kartlegge hvordan respondentene gjennomfarer
risikovurderingen i praksis, fra et prosjektperspektiv fra ngkkelinvolverte i prosessen.
Kategori B har som hensikt & avdekke respondentens kjennskap til den formelle
dokumentasjonen av risikovurderingsprosessen, samt respondentenes forstaelse av den
overordnede risikostyringen i Selskapet. Slik undersgke om det eksisterer en helhetlig
forstaelse for risikostyringen og hvor risikovurderingsprosessen kommer inn i bildet i den
overordnede risikostyringsprosessen i Selskapet. Denne kategorien vil i tillegg avslgre om
eventuelle avvik fra formelle prosedyrer i praksis, skyldes mangel pa vilje til & gjennomfgre
prosessen slik den formelt er beskrevet, eller som dette skyldes mangel pa kunnskap
omkring prosedyrene. Analyseresultatene av besvarelsene fra kategori A og B (i tillegg

analyseresultater fra dokumentanalysen) vil gi oss en indikasjon om et eventuelt gap mellom
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dokumentert risikovurderingsprosessens og etterlevelse av denne i praksis (fra skrivebord til
praksis). Videre, hvis det eksisterer et gap mellom kategori A og B, vil gapet si noe om

implementeringen av prosessen i Selskapet.

Aven (Aven et al. 2010) peker ikke bare pa et suksesskriterie for implementering, men flere.
Derfor er de resterende spgrsmalskategoriene i intervjuguiden nettopp satt inn for &
identifisere hvilke suksesskriterier er oppfylt, eventuelt hvilke mangler. Dette gjelder Kategori
C, hvor vi gnsker & avdekke hvordan respondentene opplevde implementeringen av
prosessen og i hvilken grad de har blitt informert om implementeringsstrategien/planen. Om
de har fatt mulighet til medvirkning og gitt tilbakemelding pa risikovurderingsprosessen.
Kategori D, tar sikte pa & avdekke i hvilken grad Selskapets holder fokus pa sikkerhet.
(Cooper 2005) Ved a stille sparsmal fra Reason (1997) sine fem krav til en god
sikkerhetskultur (Informert, rapporterende, rettferdig, fleksibel og lzerende) er hensikten a fa
en indikasjon ut fra besvarelsen til respondentene hvordan sikkerhetskulturen i Selskapet er
pa navaerende tidspunkt. Kategori E er inkludert i intervjuguiden med den hensikt a fa
avdekket respondentenes risikopersepsjon og hvordan risiko kommuniseres innad i
Selskapet. Analyseresultatene vil her gi oss en indikasjon pa i hvilken grad Selskapet har
klart & kommunisere risiko, samt om risikobildet til en viss grad er samstemt. Kategori F har
som hensikt & avdekke hvordan opplaeringen av risikovurderingsprosessen har foregatt, og i

hvilken grad respondentene har mottatt trening i prosessen og dens styringsverktay.

Alle spgrsmalskategoriene har tilhgrende hjelpetekst og stikkord som er utarbeidet ut i
formelle prosedyrer og fra det teoretiske fundamentet i oppgaven. Disse har som hensikt &
peke ut hva vi ser etter og vil oppna med den bestemte spgrsmalskategorien. | tillegg har alle
delsparsmal under hver spgrsmalskategori hjelpetekst og stikkord som har til hensikt & peke
ut forventet svar eller gnsket svar i henhold til dokumentanalysen og teori, for & fa hayest
score pa den kvantitative delen av intervjuguiden. Alle spgrsmalskategoriene har et
oppsummeringsspgrsmal til slutt, der hensikten er a fange opp respondentens
oppsummerende tanker, meninger og falelser for den spesifikke kategorien. Dette har ogsa
den hensikt at respondenten kan utrykke seg om temaet for kategorien som vi som intervjuer
ikke har fatt dekket. Besvarelsen av disse oppsummeringsspgrsmalene blir ikke tatt med i
den kvantitative analysen, siden det ikke lot seg gjgre ut i fra var intervjuguide a score disse
besvarelsene.

Helt til hgyre i intervjuguiden er scoringsskalaen satt opp fra 0-5, der 0 = ikke svar, 1= svart,
uten sammenheng, 3= middels sammenheng, 5= bra sammenheng. Sammenheng menes
her: sammenheng mellom respondenters svar og hjelpeord/stikkord som representerer

gnsket svar eller kriterier for kjennskap til prosedyrer o.l. Hvordan vi har tolket, analysert og
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vurdert besvarelsene under hver spgrsmalskategori, kvalitativt og kvantitativ vil bli presentert

i under delkapittel 4.6.1 kvalitativ analyse og 4.6.2 kvantitativ analyse.

Intervjuguiden og utformingen av denne har fatt hgy prioritering under dette studiet, med
tanken pa at den skal veere et viktig og effektivt verktgyet for & besvare oppgavens
problemstilling og dens forskningsspgrsmal pa en gyldig og palitelig mate. (Se intervjuguide

med forklaring i vedlegg 4 i Del I1)

4.5 Oppgavens utvalg- ngkkelroller

Statte til & fa inn respondenter til denne studien ble gitt av linjelederen til den ene av oss som
er ansatt i Selskapet. En e-post ble sendt ut til ingenigravdelingen, HMS avdelingen og til et
utvalg av fartay. Forskerne i denne studien pavirket ikke selv utvalget i utgangspunktet. Det
kravet vi selv la til grunn for utvalget var hvilke fagkategorier eller ngkkelroller som var
gnskelig & ha med i denne studien. Arsaken bak dette var & fa fagkategorier eller roller i
utvalget som var direkte involvert i risikovurderingsprosessen til daglig i sitt arbeid. Utvalget
skulle etter oppgavens forskningsdesign vaere bestaende av 3-4 prosjektledere, 3-4
prosjekttekniske ledere, 3-4 prosjektingenigrer, 3-4 HMS radgivere og 4-6 fartgy, med
offshore personell som er involvert i prosessen offshoreside. Dette bevisste og gnskede
utvalget ble videresendt til linjelederen som videresendte og etterspurte respondenter til
intervju i de ulike avdelingene. Bakgrunnen for at lederen skulle sende informasjons e-
posten, & ettersparre frivillige til og stille pa intervju i denne studien, var at det ville far mer
slagkraft enn om en av oss forskere skulle sende informasjonen. Det ble tillagt mer viktighet
nar det kom fra ledelsen, samtidig en godkjennelse om & bruke arbeidstiden pa a delta i
denne studien. Det resulterte i at utvalget ble endelig bestaende av 3 prosjektledere og 2
prosjekttekniske ledere, 3 prosjektingenigrer og 2 HMS radgivere, 3 HMS ledere og 2 fra
offshore, som deltok via spgrreskjema.

Respondentene fra utvalget meldte seg frivillig etter sendt forespgrsel fra ledelsen. Vi matte
derimot selv, fordi det var tidspress og ledelsen i Selskapet ikke hadde tid, sende ut en
paminnelse pa e-post og ettersparre flere HMS radgivere i siste liten. Dette for & fa med

HMS radgivere i utvalget, farstemann som da melde seg frivillig ble med i utvalget.

Ved a ta utvalgte personer i fra Selskapet, som har ulik bakgrunn og ulike arbeidsfunksjoner
pa forskjellige nivaer, samt ulike, men sentrale roller i risikovurderingsprosessen, er malet &
fa dekket hele spekter av perspektiver pa prosessen. Bade et ledelses- og ikke-ledelse
perspektiv, teknisk perspektiv, HMS perspektiv og et offshore perspektiv. Noe som vi igjen
har bevisst tenkt pa, og mener vil tilfgye oppgavens funn hgyere grad av gyldighet, og mer
generaliserbare data. P& den ene siden har de som melder seg frivillig til & delta ofte en egen
interesse for temaet studien omhandler som ikke alltid er tilfellet for resten av de ansatte i

selskapet. P& den andre siden vil de som er oppfordret fra ledelsens side til & delta, kanskje
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delta bare for de ma og ikke veere like engasjert. Dette har vi som forskere i denne studien
ingen kontroll over, men derimot har vi veert bevisste pa dette fgr og under

intervjuprosessen.

Det var en spredning i alder, arbeidserfaring og kjgnn hos respondentene i utvalget, samt
kulturell bakgrunn, noe som har veert interessant og nyttig. Det har ogsa veert en fordeling fra
hvilke av de to fusjonerte selskapene respondentene kom i fra. Dette har veert bra for
metoden, med tanke pa & fa frem flere sider av samme sak og se hvordan respondentene fra
de to selskapene har tilneermet seg risikovurderingsprosessen i Selskapet, om det er
forskjeller. For & skille mellom de to selskapene som har fusjonert har vi i oppgaven gitt dem

betegnelsen, selskap A og selskap B.

4.6 Innsamling av empirisk data

A sgke etter ny kunnskap og forstéelse, er en del av denne masteroppgaven. Dette
innebeerer innhenting av informasjon og opplysninger fra Selskapet. Det gjelder relevant
selskapsintern dokumentasjon pa risikovurderingsprosessen og ikke minst a innhente
informasjon og opplysninger fra ngkkelpersonell som er involvert i prosessen i sitt arbeid.
Her har det veert en fordel at en av oss tilhgrer organisasjonen som studeres. Tilgangen til
slik informasjon har pga. dette veert lettere tilgjengelig. Hvordan man gnsker a ga frem for &
innhente kunnskap, i form av informasjon og opplysninger kan variere etter hva som er mest
hensiktsmessig i forhold til tilgjengelige ressurser. | denne oppgaven har det vaert mest
hensiktsmessig & gjennomfgre en dokumentanalyse, halvstrukturert intervju av
ngkkelpersonell i prosessen onshore, og sende et havstrukturert spgrreskjemaer ut til
offshore personell.

De tre metodene for innhenting av empirisk data er benyttet med den hensikt & gke
forskernes forstaelses horisont, og utvide den med det endelige mal & besvare de sentrale
spgrsmalene denne oppgaven stiller. | fortsettelsen vil oppgavens metoder for innsamling av

empirisk data bli lagt frem mer detaljert, og i en metodiskgjennomfart rekkefglge.

4.6.1 Dokumentanalyse

En kvalitativ dokumentanalyse gar ut pa at forskeren tolker meningsinnholdet i det som blir
sagt eller skrevet. Det er da viktig at forskeren har et bevisst forhold til hvem som har skrevet
eller produsert dokumentet, hvem mottakeren er ment a veere og hva som er formalet med
dokumentet, da dette har betydning for hvordan materialet bar leses og hvordan det kan

brukes for & belyse studiens problemstilling. (Andersen, NDLA)
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| utgangspunktet tok vi sikte pa & ta i bruk a teste et ferdigutviklet diagnoseverktay fra DNV,
for & stille en diagnose pa den dokumenterte risikovurderingsprosessen i selskapet. Dette
var pa bakgrunn av at vi ville gke generaliserbarheten til de dataene vi fant, samt fa stilt en
diagnose basert pa bredere kunnskap og erfaring enn det vi selv sitter inne med.
Metodeverktgyet er standardisert og genererer kvantitative data ved a gi de kvalitative
dataene ulike scorer, noe som ytterligere ville ha gkt validiteten og generaliserbarheten til de
innhentede dataene. Denne planen endret seg underveis i studieprosessen. Vi beveget oss
bort fra & bruke dette metodeverktgyet til analyse- og diagnoseformalet, og gikk i gang med a
utfare en tradisjonell dokumentanalyse basert pa det teoretiske rammeverket som er lagt til
grunn i oppgaven, samt erfaring, pa bakgrunn av arbeidspraksis i Selskapet og
kunnskapsoverfaring fra mentorene i DNV. Formalet med dokumentanalysen er & besvare
det farste forskningssparsmalet (Se kapittel 2.6). Oppgavens fokus er fra skrivebord til
praksis, og ved a ta i bruk dokumentanalyse vil vi avdekke hvordan
risikovurderingsprosessen er tenkt pa nettopp skrivebords niva. Hvordan er prosessen
utformet, hva er dens hensikt, og hvorfor den er utformet slik, hva er den basert pa, er den
lett a forsta osv.? Den dokumenterte risikovurderingsprosessen i Selskapet, dens formelle
prosedyre og prosesskart ble derfor ngye analysert, sammenlignet og stilt sparsmal til.
Hensikten var & finne ut hva som formelt kjennetegner prosessen, for & finne styrker og

svakheter med prosessens formelle beskrivelse (Kalleberg 2009: 82).

Selskapet har en intern prosedyre og tre prosesskart som beskriver den formelle prosessen
og aktiviteten pa de ulike nivaene av prosessen. Prosedyren ble systematisk lest igjennom,
avsnitt for avsnitt. Dens oppbygning og struktur og begrepsbruk ble ngye studert og
analysert. Her ble teori fra Aven (2010) brukt som stgatteteori, spesielt pa begrepsbruk innen
risikostyring. Prosedyrens beskrivelse av de ulike nivaene i risikovurderingsprosessen ble
sammenlignet med de forskjellige prosesskartene for samme niva, for & se pa likheter og
eventuelle forskjeller. Beskrivelsen av hva som skulle innga i de ulike
risikovurderingsnivaene ble satt inn i en tabell for lettere & se likheter og forskjeller (Del I,
Vedlegg 7). Hvem som har de ulike rollene og ansvaret for aktiviteter pa de ulike nivaene.
Hva som var input og hva som var output pa de ulike nivaene ble satt opp i samme tabell.
Hensiktene med denne analysen var & identifisere prosessforlgpet og sammenhengene
mellom de ulike nivdene. Hvor sammenhengene var mellom de ulike nivaene, og hvor det
eventuelt manglet sammenheng. Viktig del av denne analysen var ogsa a identifisere malet
med prosedyren, hvem den gjeldt for, og hvordan metoden og de ulike teknikkene for
risikovurdering i Selskapet skal gjennomfares. Den gkte forstaelsen for prosessens mal og

mening var ogsa til stor hjelp under den videre empiriske undersgkelsen.
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4.6.2 Halvstrukturert intervju

For videre & kunne besvare forskningsspgrsmal 1 og forskningsspgrsmal 2, i tillegg fa
indikasjoner pa forskningsspgrsmal 3 (Se kapittel 2.6), ble det gjennomfart halvstrukturerte
intervju av ngkkelroller i risikovurderingsprosessen. Denne typen intervju kan beskrives som
en samtale mellom forskeren og intervjuobjektet, der gangen i samtalen er styrt av forskeren
(Andersen, NDLA). Bakgrunnen for a utfgre halvstrukturert intervju istedenfor et
dybdeintervju, er at i tillegg til & veere opptatt av a finne ut hvordan intervjuobjektene tenker,
handler, resonerer og faler, sa er vi ogsa opptatt av & kunne sammenligne de ulike
spgrsmalskategoriene opp mot hverandre og omdanne dem til variabler. Slik kan vi
undersgke hvilke kategori som skiller seg ut, eventuelle samspillsmgnster mellom variablene
og hvordan de pavirker hverandre. For & kunne gjare dette, krever det en mer strukturert
form for datainnsamling. Andersen (2006) skriver i sin bok at det & innta en passiv og
lyttende rolle, preget av dpne sparsmal der intervjuobjektet i stor grad styrer samtalen kan
vaere klokt i noen sammenhenger. Derimot vil en mer bevisst og aktiv forskerrolle veere mer
hensiktsmessig, nar det handler om samtaler med ressurssterke personer, slik som et tilfellet
i denne oppgaven. Begrunnelsen er ogsa at vi vil f& mer uttelling, i form av analytisk kontroll,
og dermed gke validiteten og relabiliteten til de empiriske dataene som innhentes. Videre har
intervjuguiden blitt standardisert, slik at alle sparsmalene er like. Vi erkjenner derimot at
siden dette er en kvalitativ undersgkelses sa vil ikke alle intervjuene vaere helt like ettersom

formulering, setting og interaksjon mellom oss og intervjuobjektet vil variere for hvert intervju.

For & gjennomfgre de strukturerte intervjuene tok vi i utgangspunkt i den ngye utformede
intervjuguiden. Den fungerte som et manus under intervjuet og hadde bak hver spgrsmal
ulike rubrikker som vi kunne notere ned vare umiddelbare reaksjoner og tanker om
respondentenes svar. Dette ble gjort for & ikke ga glipp av den initiale fglelsen som
respondentene utrykte under intervjuet som kan veere vanskelig og fange opp ved a lytte

tilbake pa opptak.

Selve intervjuene ble utfgrt pa kontoret til Selskapet, i et lukket mgterom. Dette representerte
et ngytralt rom, som hadde som mal & fa intervjuobjektene til & slappe av og veere mest
mulig apen og eerlig under intervjuet. Alternativet ville veert a foretatt intervjuene pa
kontorene til hver enkel respondent, der kan man fort bli avbrutt og overhgrt av andre
personer, noe Vi ville unnga. Intervjurommet var plassert i en ngytral etasje i bygningen, i
forhold til hvor de ulike respondentene arbeider, noe som minsket sannsynligheten for at de
skulle bli forstyrret eller observert inn og ut av intervjurommet av naere kollegaer. Det var en
naturlig plass & gjennomfare intervjuene, ettersom det gjorde det lett for intervjuobjektene &

stille til intervju, siden det var i umiddelbar naerhet av arbeidsplassen.
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Far intervjuene startet ble et informasjonsskriv sendt ut til respondentene med generell
informasjon om studien, i tillegg til en samtykkeerkleering. Samtykkeerkleeringen matte
respondenten signere far intervjuet startet. | samtykkeerklaeringen ble det understreket at
respondenten er sikret full anonymitet, og at Selskapet er anonymisert i oppgaven. (Se Del |l

vedlegg 5: informasjonsskriv og vedlegg 6: samtykkeerklaering).

Vi gjennomfarte alle intervjuene pa to uker og maksimalt gjennomfarte vi fire intervju pa en
dag, normalt holdt vi oss til to intervjuer per dag. Totalt gjennomfarte vi 13 intervju onshore.
Hvert intervju varte mellom en time og en og halv time. Ettersom vi er to stykker som
samarbeider i denne studien, sa varierte vi etter hvem som holdt intervjuet og hvem som satt
0g noterte og observerte under intervjuene. Fordelen med dette var at belastningen ble ikke

for stor p& den ene av oss.

Alle intervjuene ble tatt opp med bandopptaker etter godkjennelse fra respondentene. Alle
intervjuene ble deretter transkribert. Det vil si at hvert enkelt intervju ble hart igjennom i
etterkant av intervjuet (samme dag) og skrevet ordrett ned pa papir. Hensikten med
bandopptaker og transkriberingen var & f& med alt som ble sagt sa nagyaktig som mulig, noe
som ikke er mulig ved bare & notere under intervjuet. Faren med & ikke bruker bandopptaker
og transkribering ville veert a ikke f& med seg viktige poenger og utsagn fra respondentene.
Ulempen med bandopptak og transkribering er at det er veldig tidkrevende, men siden vi er
to stykker har dette gatt bra. Alternativt kunne vi ha gjennomfart oppfalgingsinterviu med alle
respondentene, men dette var ikke gjennomfarbart siden vi trekker respondentene ut fra
deres normale arbeidsoppgaver i arbeidstiden, noe som ikke hadde veert gunstig eller

populeert & gjare to ganger.

Begynnelsen av intervjuprosessen startet vi med et testintervju. Dette ble gjennomfart med
en ansatt i Selskapet som er ofte i kontakt med alle ansatte som er involvert i
risikovurderingsprosessen, og som har god kjennskap med prosessen slik den er
dokumentert og virker i praksis. Testintervjuet ble gjennomfart med sikte pa a fa konstruktive
tilbakemeldinger pa spgrsmalene, og & minimere sannsynligheten for forvirrende eller uklare
spgrsmal nar vi startet med a intervjue respondentene i utvalget. Etter testintervjuet ble det
ingen store endringer, kun ordlyden pa noen av spgrsmalene ble endret. Grunnen til dette
var at vi fikk tilbakemelding om at noen spgrsmal kunne oppfattes som om respondentenes
ferdigheter ble testet, og at det kunne fagles ubehagelig. Malet er & avdekke deltagernes
kjennskap, tanker og refleksjoner omkring risikovurderingsprosessen, samt avdekke bruk i
praksis og hvilke variabler som vil ha innvirkning pa implementeringen av denne prosessen.
Pa grunnlag av dette endret vi som sagt ordlyden pa noen spgrsmal, og gjorde om pa
rekkefglgen pa sparsmalskategori A og B, noe som var veldig hensiktsmessig i ettertid.

Testintervjuet var ogsa gunstig for & prave seg i intervjurollen, for & bli tryggere og mer
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komfortabel i sin rolle. Vi gjennomfgrte ogsa test intervju pa oss selv, noe som var veldig
lzererik i forhold til & leere seg intervjuguiden og rekkefalgen pa de ulike kategoriene og

spgrsmalene.

Under alle intervjuene avsluttet vi hver spgrsmalskategori med & oppsummere (verifisere)
respondentens besvarelse, slik at vi var sikre pa at vi hadde oppfattet det respondenten sa
riktig, samt vi fikk innspill fra respondentene om det var emner eller faktorer som de fglte
intervjuet ikke dekket. For a forsikre oss om at vi hadde forstatt intervjuobjektet riktig, ba vi

ogsa ofte om eksempler.

4.6.3 Halvstrukturert spgrreskjema

Ettersom risikovurderingsprosessen vi studerer spenner seg fra onshore til offshore sa var
det et gnske i denne oppgaven a fa intervjuet personell fra offshore siden av
risikovurderingsprosessen i Selskapet. Det er her risikovurderingsprosessens output blir satt
i praksis, det er dette som er den skarpe enden. Der faren for ulykker er hgyest, og dermed
viser viktigheten av risikovurderingsprosessens klarhet seg spesialt her. Dette viste seg
derimot & veere komplisert a fa til, ettersom man trenger egne kurs og godkjenninger for &
komme ombord pa batene, i tillegg er personellet pa batene veldig opptatt og har liten tid til &
delta pa en studie slik som denne. Det skal sies at vi pravde a fa til besgk om bord da batene
Ia til kai i neerheten, men dette viste seg ogsa a veere vanskelig med tanke pa tid og sted. For
a kompensere for dette og for & f& samlet inn empirisk data i fra offshore personell, utformet
vi et halvstrukturert spgrreskjema som ble sende ut til ledelsen (OM) pa et antall fartagy.
Sparreskjemaet er basert pa oppgavens intervjuguide og falger samme strukturelle
oppbygning. De eneste forskjellen mellom intervjuguiden og spgrreskjemaene er at
spgrreskjiemaene er pa engelsk, og at de responderer skriftlig istedenfor muntlig. Noen
spgrsmal ble ogsa tatt bort for & gke sannsynligheten for & motta svar. Dette var spgrsmal
som ikke var like relevante for dem offshore, som for de som befinner seg onshore. Ved a
utfare dette pa likest mulig mate, gnsker vi & skaffe sammenlignbare data, slik at eventuelle
forskjeller mellom onshore og offshore respondenter vil komme frem. Respondentene fikk
god plass til & skrive sin besvarelse, og returnerte spgrreskjemaet direkte til e-posten til en
av forskerne i denne oppgaven. Dette for at de skulle slippe a ga via ledelsen i Selskapet
etter at spgrreskjemaet var besvart. Hensikten med dette var & bevare anonymiteten og

skjerme respondentene fra ledelsen (jf. Del ll, vedlegg 7).

Det ble returnert to utfylte spgrreskjemaer fra offshore personell. Dette var mindre enn vi
farst hadde hapet pa. I tillegg var disse to fra samme fartay, som er desto mer problematisk,
metodisk sett. Det som er bakdelen med a bruke spgarreskjemaet til & innhente empirisk data
etter var erfaring, er at du far ikke den ansikt til ansikt dialogen, og far ikke observert

respondentens ikke verbale adferd. Det er heller ikke mulighet for & sparre om forklaringer
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eller eksempler underveis, hvor ofte viktige oppklaringer gjares og verifiseringer hvis
ngdvendig.

Sammenligner vi nytten og resultatene mellom halvstrukturerte intervju og havstrukturert
sparreskiema, hadde det veert klart mer fordelsaktiv, metodisk sett & gjennomfare intervju pa
offshore personellet ogsa. Det positive med bruk av spgrreskjema etter var erfaring var at
respondenten svarte kort og presist pa spgrsmalene, ingen avsporinger som lange

fortellinger. Dette var tidsbesparende.

4.7 Analyse av data

Innledningsvis i dette kapittelet blir forskningsstrategien til oppgaven presentert. Oppgaven
bygger pa en abduktiv forskningsstrategi, som begrunnes ved at det er det teoretisk
bakteppe som legges til grunn i analysen av de data som er innhentet fra de ulike metodiske
tilneermingene, herunder dokumentanalyse, halvstrukturertintervju og halvstrukturert
spgrreskijema. Den empiriske dataen som er innhentet via de nevnte metodene har blitt
analysert ved bruk av kvalitativ metode som hoved metode og kvantitativ metode som del
metode. Som tidligere forklart vektlegger vi den kvalitative metoden mest i denne studien,
mens den kvantitative er ment som en supplerende delmetode for & analysere de kvalitative
dataene. Med andre ord, gjgre den kvalitative datainnsamlingen om til talldata, med den
hensikt & visualisere funnene fra analysen i grafer.

Nedenfor vil det bli lagt frem hvordan den kvalitative og den kvantitative analysen er

gjennomfgart.

4.7.1 Kvalitativ analyse

Den empiriske dataen som er hentet inn i denne oppgaven har blitt analyser gjennom flere
steg. Som Blaikie (2010: 208) sier ma all data som har blitt produsert giennom en metode bli
samlet inn og satt sammen i en passende analyse form. Vi har benyttet oss av stegvis
datareduksjon for systematisk a sile ut hovedtrekkene i datamaterialet. Det har blitt
identifisert kategorier og kodinger fgr datainnsamlingen fant sted. Dette ble etablert i
intervjuguiden. Den kvalitative analysen har veert bestaende av en prosess der vi har samlet
inn dataen, utfart datareduksjon stegvis i maler og tabeller, og analysert dataen underveis.
(Del ll. Vedlegg 8) Dette harmonerer med det Blaikie betegner som en syklisk prosess, som
inkluderer bade data innsamling, data reduksjon og analyse. Det er vanskelig a dele opp
disse delene og holde dem fraskilt. Det er mer naturlig a gjegre dette igjennom en syklisk
prosess (Blaikie 2010: 208)

Det har blitt farst gjiennomfart en kvalitativ dokumentanalyse av den formelle

dokumentasjonen pa risikovurderingsprosessen. (jf. Kapittel 4.6.1)
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Utfarelsen av den kvalitative analysen av data fra de halvstrukturerte intervjuene og
halvstrukturerte spgrreskjemaene ble gjort ved & dele opp innhentet dataen i kategorier.
Disse kategoriene var allerede definert fra intervjuguiden (jf. Kapittel 4.4). Den farste
spgrsmalskategorien A: HMS og risikovurdering i praksis hadde som hensikt & avdekke
respondentenes risikovurdering i praksis. Hvordan de gar frem i risikovurderingen av planlagt
arbeid, gjennom hele prosedyreforlgpet (ingenigrenes arbeidsprosedyrer) fra start til slutt.
(onshore til Offshore). Herunder ville vi undersgke om praksisen samsvarer med
dokumentert prosedyre for risikovurderingsprosessen. Analysen av besvarelsen fra denne
kategorien bestod av a se pa respondentenes svar opp mot prosedyren for
risikovurderingen. Slik & se om beskrivelsen av risikovurderingen fra respondentenes praksis
stemte overens med Selskapets teoretiske beskrivelse av hvordan praksisen skal veere.
Analysen bestod i & se likheter og forskjeller i beskrivelsen av praksiser innenfor

fagkategoriene og mellom fagkategoriene.

Den andre spgrsmalskategorien B: Styrende dokumentasjon for prosessen, skulle
avdekke respondentenes kjennerskap til den dokumenterte risikovurderingsprosessen, hvor
god kjennskap de har til prosedyreverket, og hvor klart den er beskrevet. | tillegg til &
undersgke hvor godt de kjenner til risikovurderingsprosessen, ville vi ogsa undersgke hvor
godt de kjente til den overordnede risikostyringsprosessen og risikostyringspolicy i
Selskapet. Bakgrunnen for dette var & undersgke og konstatere om respondentene forstod
hvordan risikostyringen var organisert som helhet i Selskapet, og om de hadde kjennskap til
hvor risikovurderingsprosessen kommer innunder Selskapets overordnede risikostyring. Her
ble forklaringene til respondentene satt opp mot innholdet i den styrende dokumentasjonen
for prosessen og sett opp mot Selskapets overordnede risikostyring og policy. Scorene ble
satt i henhold til hver respondents kjennskapen til innholdet. Analysen bestod i & se likheter
og forskjeller nar det kom til kiennskapen til prosedyreverket, innenfor fagkategoriene og
mellom fagkategoriene.

Analysen av dataen fra kategori A og kategori B, samt dokumentanalysen ble sammenlignet.
Beskrevet praksis fra respondentene ble satt opp mot dokumentanalysen, og kategori B. For
a se etter likheter og forskjeller. Denne sammenligningen ble gjennomfart med den hensikt &
se etter et gap mellom dokumentert prosess og prosessens praksis.

Videre ble besvarelsene fra de gvrige kategoriene analysert.

Den tredje spgrsmalskategorien C: Implementering og ledelsens forpliktelse ble analysert
opp mot et teoretisk grunnlag, som nevnt tidligere er Avens suksesskriterier for
implementering (2010) tatt som utgangspunkt for spgrsmalene. Besvarelsen innen
fagkategorien og mellom fagkategoriene ble sammenlignet for & se etter fellestrekk og

ulikheter.
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Den fjerde spgrsmalskategorien D: Sikkerhetskultur ble etablert rundt Reason (1997) sine
krav til hva en god sikkerhetskultur inneholder. Bevarelsen her ble analysert ved & se pa

likheter og forskjeller innenfor fagkategorien og mellom fagkategoriene ble identifisert.

Den femte spgrsmalskategorien E: Risikopersepsjon og kommunikasjon ble etablert som
kategori for & undersgke respondentenes egen risikoforstaelse, slik analysere om det
eksisterer et samstemt risikobilde internt i Selskapet. Ogsa her kommer Avens
suksesskriterier (Aven et al. 2010) for implementering inn, der kommunikasjon spiller en

viktig rolle for en vellykket implementering.

Den sjette spgrsmalskategorien F: Opplaering og trening ble etablert pa lik linje som
kategori E. Oppleering og trening er en viktig faktor under en implementeringsprosess, og ble
derfor inkluder som egen kategori for & analysere besvarelsen fra respondentene.
Besvarelsene ble ogsa her som i de gvrige kategoriene sammenlignet innen fagkategoriene

og mellom fagkategorien for a trekke ut gjennomgaende svar.

Ettersom intervjuene ble tatt opp pa bandopptaker ble intervjuene transkribert. Samme dag
som intervjuet ble gjennomfart ble intervjuet skrevet ned ord for ord ved a lytte pa
bandopptaket fra dagens intervju. Dette ble skrevet inn i en intervjudata mal. Nar alle
intervjuene var gjennomfart, samlet vi alle besvarelsene fra samme fagkategori inn i en
tabell, som er en forenklet intervjuguide, hvor vi stilte hovedtrekkene fra hver respondent fra
en fagkategori opp pa siden av hverandre. For eksempel alle prosjektingenigrenes
besvarelser ble kodet med PE 1, PE 2, og PE 3. Besvarelsen ble sa lest igjennom igjen, og
hovedtrekkene fra hver enkel respondent ble trukket ut. Tilsvarende ble gjennomfart pa alle
fagkategoriene. Ved a se pa de ulike fagkategoriene og dataen som alle disse til sammen
gav, ble neste datareduksjon gjennomfart ved & bruke en tabell med kodingen; ledelse, ikke-
ledelse og offshore. Her er fagkategoriene som Prosjektleder, prosjekttekniske leder og
HMS leder samlet under ledelse, likens er prosjektingenigr, HMS radgiver og
offshorepersonell samlet under ikke-ledelse. Kategoriseringen av data innsamlingen fra
intervjuene og sp@rreskjemaene, samt kategoriseringen av respondentene inn i fagkategorier
og samlekategorier var var mate a strukturere, sortere og analysere datamaterialet pa. Ved &
giennomfgre gradvis datareduksjon i form av & identifisere likheter og forskjeller som skilte
seg ut kom vi til kiernen av respondentenes besvarelse pa en varsom, bevisst og respektfull

mate.

4.7.2 Kvantitativ analyse
Den kvantitative analysen ble gjennomfart pa den kvalitative datainnsamlingen. |
intervjuguiden ble det inkorporert et scorings felt med scoringsskala fra 0-5, der 0 = ikke svar,

1= svart, uten sammenheng, 3= middels sammenheng, 5= bra sammenheng. (jf. Delkap 4.4)
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Alle spgrsmalskategoriene og deres delspgrsmal har blitt etablert pa et teoretisk grunnlag
eller pa grunnlag av dokumentanalysen som ble gjennomfgrt far intervjuguiden ble utformet.
Dette gjar at alle besvarelser var malbare til en viss grad. Respondentenes besvarelse og
intervjuguidens hjelpetekst og stikkord kunne males opp mot hverandre. Ut ifra hvor
samsvart bevarelsen var med hjelpeteksten og stikkordene, ble det satt en score pa
besvarelsen iht. scoringsskalaen. Dette ble gjennomfart pa alle besvarelsene i utvalget. Eks.
hvis en respondent svarer at det er stor tillitt mellom medarbeidere og ledelse i Selskapet, far
de en score pa 5 pa dette spgrsmalet, ettersom det er dette som er gnskelig ut ifra det
teoretiske fundamentet (Reason 1997) pa dette emnet. De eneste spgrsmalene som ikke ble
inkludert i den kvantitative analysen var oppsummeringsspgrsmal og spgrsmal som var for
apne til & sette en score pa, for eksempel spagrsmalet der respondenten skulle beskrive

risikovurderingsprosessen med tre ord.

Hvordan analysen ble gjennomfgar pa de seks sparsmalskategoriene vil na bli presentert.
Den fgrste spgrsmalskategorien A- HMS og risikovurdering i praksis: Besvarelsen fra
denne kategorien bestod av & se pa respondentenes forklaring opp mot prosedyren for

risikovurderingen. Ut i fra samstemthet fikk respondentens besvarelsen en score.

Den andre spgrsmalskategorien B- Styrende dokumentasjon for prosessen: Her ble
forklaringene til respondentene satt opp mot innholdet i den styrende dokumentasjonen for
prosessen og sett opp mot Selskapets overordnede risikostyring og policy. Scorene ble satt i

henhold til hver respondents kjennskapen til innholdet.

Den tredje spgrsmalskategorien C- Implementering og ledelsens forpliktelse: ble
analysert opp mot et teoretisk grunnlag, som nevnt tidligere er Avens suksesskriterier for
implementering (2010). Det ble her satt en score ut i hvor samstemt besvarelsen var til disse
suksesskriteriene. For eksempel pa spgrsmalet om medvirkning, hvis respondenten svarte at
det ikke hadde veert noe medvirkning og han kjente ingen som hadde vaert med pa
utformingen av risikovurderingsprosessen ble scoren 1. Derimot hadde respondenten veert
involvert i utformingen av prosessen, pa mgter eller lignede og visste at det hadde veert

medvirkning fra de ansatte, fikk besvarelsen 5.

Den fierde sparsmalskategorien D- Sikkerhetskultur: Ble etablert rundt Reason (1997) sine
krav til hva en god sikkerhetskultur inneholder. Scoren ble satt ut i fra hvor samstemt
besvarelsen var med kravene til en god sikkerhetskultur.

Den femte spgrsmalskategorien E- Risikopersepsjon og kommunikasjon: her kommer

Avens suksesskriterier for implementering gjeldende igjen, der kommunikasjon spiller en
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viktig rolle for en vellykket implementering. Scoren ble satt ut i fra samstemthet med det

teoretiske grunnlaget.

Den sjette spgrsmalskategorien F- Opplaering og trening ble etablert pa lik linje som
kategori E. Oppleering og trening er en viktig faktor under en implementeringsprosess og

scoren ble satt ut i fra samstemthet med teori.

Scoren ble ikke satt under intervjuene, men dette ble gjort etter transkriberingen, og etter at
besvarelsen innen samme fagkategori ble satt inn i tabell pa siden av hverandre. Det ble ikke
mulighet for & sette score underveis i intervjuet, noe som var planen i utgangspunktet, men
da hadde intervjuer og stette intervjuer nok med a holde samtalen og skrive notater. Det ble
lettere & sette scoren etter at vi hadde samlet alle besvarelsene fra samme fagkategori i en
tabell, hvor det var mer oversiktlig og sammenlignbart.

Alle scorene ble satt opp i en tabell etter spgrsmalskategori og delspgrsmal. Respondentene
ble kodet om til ledelse, ikke-ledelse og offshore. | tabeller ble brukt for & fa en systematisk
og strukturell oversikt. | tabellen kommer det frem hva hver respondent scoret pa hvert
delsparsmal og total score pa hele kategorien. Totalsum for hver fagkategori vises 0gsa i
tabellen, samt samlet sett hvilken score hele kategorien fikk. ( Se Del Il. Vedlegg 10:

Scoringstabell).

4.8 Gyldighet, palitelighet og generaliserbarhet

Gyldigheten pa forskningen sier noe om datamaterialet og problemstilling harmonerer, dvs.
om resultatet som kommer frem er riktig. Riktig i den forstand at det er flere som er enig.
Jacobsen (Jacobsen 2005: 214) definerer riktig i denne sammenheng som intersubjektivitet-
stor enighet om beskrivelsen. A teste gyldigheten til resultatene overfor andre mennesker,
annen teori eller empiri vil vaere viktig for & oppna gyldighet i forskningen.

Palitelighet i forskningen handler om forskningsresultatene er til & stole pa. Er metodene for
datainnsamling objektiv og upavirket? Menneskene som har blitt undersgkt har veert aerlig?
Dette er spgrsmal som ma stilles far og under studien for & evaluere studiens gyldighet og
palitelighet. | denne oppgavens forskningsdesign har vi tatt i bruk ulike metoder, med den
hensikt & oppna nettopp hgy grad av gyldighet og palitelighet.

Under Intervjuer, som Jacobsen (Jacobsen 2005: 45) papeker skal informantene ha gitt
samtykke, de har krav pa privatliv, samt at de skal bli korrekt gjengitt. Dette har vi gjort ved a
sende ut samtykkeerklzering til alle respondenter, som de matte signere og returnere til oss
far de fikk svare pa spgrreskjema eller delta pa intervju. Vi har ogsa, sa langt det lar seg
gjere, anonymisere alle informanter. Full anonymisering er ikke mulig siden intervjuene blir
gjort pa arbeidsplassen og andre i organisasjonen kan observere at intervjuobjektene er i

kontakt med oss. En annen sak er at vi som har foretatt intervjuene og mottatt e-postene
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med ferdig utfylte sparreskjemaer, vil alltid vite hvem respondentene er. Det er sdledes bare
vi som forskere som vil vite dette, og vi vil sgrge for at denne informasjonen ikke vil komme

videre.

Far gjennomfgringene av intervjuene diskuterte vi som oppgavens forskere sammen
hvordan disse skulle gjennomfgres. Dette ble gjort med det hensyn a fa sa troverdig data
som mulig, farst og fremst var vi bevisst og ngye pa og ikke la egne meninger komme frem.
Dette viste seg & veere litt mer komplisert siden en av oss jobber i organisasjonen, og hennes
meninger kan ha kommet frem under andre tidligere omstendigheter. Vi valgte derfor bevisst
at den av oss som ikke jobber i organisasjonen utfgrte intervjuene med dem som kan ha
veert i kontakt med den av 0ss som er ansatt i organisasjonen. Det var mange fordeler med
dette, blant annet fikk vi evnen til & tilegne oss stgrre mengder informasjon ved at den ene av
oss foretok intervjuet imens den andre tok notater og tok seg av opptak. Det farte til at vi fikk
tid til & bare konsentrere oss om en oppgave om gangen, samt at vi fikk mulighet til &
sammenligne vare umiddelbare inntrykk etter intervjuene, og se om vi hadde en samstemt
oppfattelse. Har vi en samstemt oppfattelse, er det mer sannsynlig at vi har oppnadd en
korrekt oppfattelse av respondentens tilbakemelding og informasjon. Derimot ser vi at det
ikke bare er fordeler med a veere to stykker til a intervjue, det er viktig at intervjuobjektet ikke
opplever oss som en maktgruppe. Dette tror vi ikke var tilfellet, ettersom det er ressurssterke
mennesker vi har intervjuet, som er vant med a handtere store grupper mennesker samtidig.
For a veere pa den sikre siden pravde vi & unnga dette ved & ha en som intervjuet og en som
hadde assistentrollen. Slik trengte intervjuobjektet bare a forholde seg til en person. Vi veide
altsa fordeler og ulemper med a veere to stykker under intervjuene og fant fordelene var
st@rre enn ulempene. Samtidig sa kan vi se at nar det ikke er snakk om personlige forhold sa
er det i forhold til Trost og Jeremiassen (2010) hensiktsmessig & vaere to stykker som
intervjuer. En annen sak vi matte ta stilling til var om vi skulle foreta enkelt intervju eller
gruppeinterviju. Vi valgte i dette tilfellet enkelt intervju, selv om det var mer tidkrevende. Vi
fglte med dette at vi kunne bedre avdekke hva menneskene i organisasjonen egentlig mente
rundt risikovurderingsprosessen. | gruppeintervju er det fort noen fa som snakker, mens de
andre nikker og er enige, uten & komme med egne meninger. Det er fort gjort at noen blir
overkjart eller pavirket av andre, dette ville vi unnga ved a foreta enkelt intervjuer. Under
intervjuene brukte vi bAndopptaker som nevnt tidligere. Vi er klar over at dette kan ha
innvirkning pa respondenten, fgre til at de blir mer innesluttet og ikke apner seg like mye. De
kan veere redde for at materialet kommer pa avveie eller lignende. For & unnga dette ga vi
respondentene valget om a bli tatt opp eller ikke, vi var heldige og alle respondentene synes

dette var helt greit. Vi merket ingen endring i apenhet pa bakgrunn av dette. Videre utfarte vi
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et testintervju for a sikre at de spgrsmal vi spurte ble oppfattet riktig, gjorde de ikke det,

endret vi ordlyden slik at spgrsmalet ble klarere (jf. Kapittel 4.6.2).

Siden en av oss er ansatt i det aktuelle selskapet, har vi naturlig nok en forutinntatt
formening om hva som kan veere problematisk og hva dette kan skyldes. Det kan veere
vanskelig fordi det kan farge var tolkning av de data vi henter inn. «<Som man roper i skogen
far man svar». Ved & ta i bruk et egenutviklet sparreoppsett som er inspirert av DNV sin
metodologi pa omradet, som har lang erfaring med a stille slike diagnoser, vil vi
forhapentligvis fa en sa korrekt oppfatning av hva dagens situasjon er, slik at vi er bedre
rustet til & utfere den videre studien. Det vil veere bade fordeler og ulemper med a studere
egen organisasjon. Fordeler vil veere at forskeren trenger mindre tid til & gjgre seg kjent og
orientere seg i organisasjonen. Det er lettere og fa tilgang til intern informasjon, samt den
forskeren som var ansatt i Selskapet hadde kjennskap til det uformelle spraket som
eksisterer i Selskapet. (Nilsen og Repstand 2004) Dette farte til en bredere forstaelse under
intervjuet. Derimot erkjenner vi at det ikke er uproblematisk med tanke pa objektivitet nar det
kommer til & undersgke egen organisasjon. Det kreves her en fin balansegang for & oppna
objektive data. Det var i dette tilfellet til stor hjelp & veere en forsker som hadde tilgang til
organisasjonen, samt en som representerte en utenforstaende syn. Dette hjalp i stor grad pa
objektiviteten. Det at vi tar i bruk kvantitativ dataanalyse vil forhapentlig ogsa hjelpe, og ake
var objektivitet. Men vi ser at selve rangeringen av spgrsmalene og kategoriene er subjektive

til en viss grad, og at dette representerer et mulig hinder for & oppna objektive data.

4.9 Metodiske utfordringer og etisk refleksjon

Det har veert flere utfordringer som har dukket opp igjennom studieprosessen. Planen om a
ta i bruk metode- og analyseverktagyet hos DNV ble ikke tilfellet. Dette hadde vi lenge en
sterk tro pa skulle lgfte oppgaven opp pa et mer profesjonelt, gyldig og palitelig niva i forhold
til data innsamlingen. | ettertid er derimot mer forngy med den lgsningen vi endte opp med i
denne oppgaven. Det har gitt oss en enorm leeringskurve, samt en sterkere tro pa egne

vurderinger og analyseferdigheter.

Den sterste utfordringen viste seg a veere a fa inn data fra offshore personell. Vi matte pa et
tidspunkt revurdere om vi skulle inkludere offshore delen av risikovurderingsprosessen i
denne oppgaven. For & skape et mest mulig helhetlig bilde av risikovurderingsprosessen ville
det veere mest riktig & ta med hele prosessen, bade onshore og offshore. Kun to
sparreskjemaer kom inn i fra offshore. Derimot hadde de gvrige respondentene fra
intervjuprosessen mye informasjon om situasjonen offshore, nar det kom til

risikovurderingsprosessen og da spesielt prosjektingenigrene, som har mye tid offshore
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under prosjektets operasjonelle fase. Dette farte til at vi fikk en bredere forstaelse av
prosessen offshore, enn hva vi kunne fa utav dataene fra spgrreskjemaene.

Linjeleder skulle sende ut forespgrsel etter frivillige som skulle delta i denne studien, dette
skulle vise seg ikke veere rett frem. Dette skyltes at linjelederen var veldig opptatt. Derfor
matte vi selv ved en anledning sende ut en paminnelse til HMS radgiverne og da ta de som
meldte seg farst. Dette er ikke maten vi gnsket a gjare det pa i utgangspunktet, da det kan
pavirke i den retningen at noen fgler at de ma melde seg frivillig, noe som vi selv ikke er

tilhengere av.

Refleksjon rundt hva som er rett og galt har fulgt oss gjennom hele forskningsprosessen.
Etisk refleksjon er og har veert et viktig tema for oss, og vi har diskutert dette i forbindelse
med bestemmelsen av problemstillingen og forskningsspgrsmalene. Denne oppgaven er
ikke et forskningsoppdrag som har blitt forespurt fra Selskapet, men et selvstendig og bevisst
initiativ fra oss i forhold til et tema vi et genuint interessert i, og ville lsere mer om. Vi har
under hele undersgkelsen veert opptatt av & bevare intervjuobjektenes integritet og verdighet,
vi holder til strengt konfidensielt, samt oppgaven er anonymisert. Vi ville sa lagt det er mulig
unnga a sette intervjuobjektene i en ubehagelig situasjon og foretok derfor et testintervju pa
en av lederne i bedriften som ikke er redd for a uttrykke sin mening. Endringene som ble
foretatt farte til stgrre apenhet blant respondentene, samt vi unngikk at respondentene falte

at vi testet dem og kvaliteten pa svarene ble dermed bedre.

4.10 Oppsummering

Forskningsdesignet som har ligget til grunn for hele oppgaven ble utviklet i form av en
prosjektskisse og en fremgangsplan, som har veert veiledende fra starten av.
Fremdriftsplanen har veert et nyttig verktgy under hele studien, spesielt siden vi har veert to
stykker som har samarbeidet, hvor det stilles krav til koordinering av fordelt arbeidsoppgaver
og tidsfrister for gjiennomfgring.

| denne oppgaven studerer vi en risikovurderingsprosess fra skrivebord til praksis. For &
studere dette fenomenet brukes en eksplorativt, kvalitativt casestudie. Formalet med dette er
a fa svar pa problemstillingen, som dreier seg om et hvorfor spgrsmal, samtidig er passer
casestudiedesignet godt nar prosessen skal kartlegges og bakenforliggende faktorer. Vi
arbeider ut i fra en arbeidshypotese som dreier seg om at risikovurderingsprosessen
oppleves om uklar og vanskelig a bruke i praksis. Denne er etablert etter arbeidspraksis i
organisasjonen gav indikasjoner pa dette. Det er viktig for endringsledere og orientere seg i
organisasjonen og gjare seg kjent med, og fa en egen oppfattelse av problemet, far man gar
i gang og undersgker fenomenet. Var arbeidspraksis i organisasjonen har hjulpet oss med

tanke pa en slik orientering.
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Studien er i hovedsak kvalitativ, men vi har ogsa benyttet kvantitativ metode som delmetode.
De kvantitative dataene vil fungere som en visuellstgtte, for & bedre kunne illustrere de
kvalitative svarene. De empiriske dataene har blitt innsamlet ved & gjennomfare en
dokumentanalyse pa prosessens formelle dokumentasjon, halvstrukturerte intervju av

ngkkelpersonell i prosessen, samt via spgrreskjemaer til offshore personell.

Det har blitt brukt Abduktiv forskningsstrategi i studien, dette betyr kort forklart at det er et
teoretisk bakteppe som legges til grunn i analysen av de data som er innhentet fra
dokumentanalysen, de halvstrukturerte intervjuene og spgrreskjemaene. Den Abduktiv
forskningsmetode gir oss mulighet til & se pa de empiriske funnene vares ut fra ulike

perspektiver.
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5.0 Empiririske funn
| dette kapitelet vil empiriske funn fra oppgavens analyse bli presentere, disse er blitt

innhentet via dokumentanalyse, halvstrukturert intervjuer og halvstrukturerte spgrreskjema
(f. Kapittel 4.6.2) Farst blir det gjort rede for de funn som kom frem av dokumentanalysen,
disse ses i sammenheng med forskningsspgrsmal én (jf. Kapittel 1.2.1) og skal gi svar pa

risikovurderingsprosessens diagnose og hvordan den er dokumentert.

| delkapitlene under blir s& funnene fra de ulike spgrsmalskategoriene presentert. Disse
fremstilles ved en kortfattet oppsummering av hver kategori som peker ut sammenhenger,
kontraster og mulige bidrag til & besvare oppgavens problemstilling. For mer utfyllende
oversikt over respondentenes svar i fob. Med den kvalitative analysen, se del I, vedlegg 9.
Funnene som presenteres her tar sikte pa & besvare oppgavens to neste forskningssparsmal
(jf. Kapittel 1.2.1). De ulike kategoriene er som fglger: A: Risikovurderingsprosessens bruk i
praksis, B: Styrende dokumentasjon for risikovurderingsprosessen, C: Implementering og
ledelsens forpliktelse, D: Sikkerhetskultur, E: Risikopersepsjon og kommunikasjon og F:
Oppleering og trening. | hvert delkapittel vil det avslutningsvis bli forestillet en grafisk

fremstilling av funnene fra den kvantitative analysen.

5.1 Dokumentanalysens empiriske funn

En dokumentanalyse av de formelle styringsdokumentene for prosessen er gjennomfart for &
besvare forskningsspgrsmal en (jf. Kapittel 1.2.1). Dokumentanalysen dekker
prosedyredokumentet som beskriver hele prosessen og tre prosesskart for de fire nivaene i
prosessen (fra niva 0-3). Risikovurderingsprosessen er (jf. Kapittel 2.5) beskrevet etter
giennomfart dokumentanalyse, og er saledes forskernes fortolkning av prosessen fra
«skrivebordet». Hvordan dokumentanalysen er gjennomfart er beskrevet i delkapittel 4.4.

| dette delkapittelet vil hovedfunnene fra dokumentanalyse bli presentert.

Dokumentanalysen viser at HMS risikovurderingsprosessen er en del av Selskapets HMS
risikostyringsprosess. Denne er basert pa ISO 31000 standarden og fungerer som en
overordnet styringsprosess for hvordan risikovurdering er lagt opp i Selskapet (jf. Kapittel
2.4) Risikovurderingsprosessens viktigste output vil veere identifiserte
risikoreduserendeaktiviteter eller kontroll tiltak, som vil bli benyttet under offshore

operasjoner for a redusere risikoen til sa lavt som praktisk mulig.

Dokumentanalysen viser at prosessens formelle prosedyre beskriver hele prosessens forlgp

i fra ingenigrenes arbeidsprosedyrer blir utformet pa skrivebordet, til de settes ut i praksis pa
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fartgyet. | lgpet av denne risikovurderingsprosessen skal alle farer ved arbeidet identifiseres,
klassifiseres og reduseres ved hjelp av risikoreduserende tiltak. Videre skal resultatene
implementeres i ingenigrenes arbeidsprosedyre og arbeidsplaner. Den har flere
overlappende nivaer og legger opp til erfaringsoverfaring ved involvering av flere aktgrer og
bruk av tidligere erfaringer. Risikovurderingsprosessens interne prosedyre beskriver et
minimumskrav til risikovurdering. Malet med prosedyren er & gi generell informasjon om
risikovurderingsteknikker og spesiell informasjon om de kravene som forventes for HMS

risikovurderinger i Selskapet.

Prosedyren er generell for alle prosjekter, og viser til en viss fleksibilitet rundt nivaene,
spesielt niva 0 og 3. Et eksempel som kan trekkes frem er at niva 0 ikke alltid ma
gjennomfgres. Hvis prosjektet som skal utfgre operasjonen, kjenner kunden,
operasjonsfeltet, metoden, produktet, sjgbunnens forhold godt. Samtidig som de kjenner de
risikoene som det innebzerer a arbeide pa gitt sted til gitt tid, samt har gjennomfart
risikovurderingsniva 0 tidligere. Er det ikke pakrevd at prosjektet gjennomfgre en ny
risikovurdering pa niva 0. En slik variasjon i prosessforlgpet henvises ogsa til i niva 3. Dette
innebaerer at hvis det allerede eksisterer en risikovurdering pa niva 3 for en spesiell
arbeidsoppgaven, sa kan fartayet ta i bruk denne. De trenger med dette ikke & utarbeide en
ny risikovurdering for denne, spesifikke oppgaven, men kan ta i bruk den allerede etablerte
risikovurderingen som foreligger. Ut fra analysen av dokumentene kommer derimot dette
veldig uklart frem, og forskerne er med dette usikre pa om dette er korrekt oppfattelse av
prosedyreverket. Uklarheten er her spesielt knyttet til formuleringen rundt dette og hva som
legges i formell risikovurdering og ikke. Flere uklarheter ble identifisert i prosedyreverket og

er som fglger:

« Siste revisjon pa risikovurderingsprosessens prosedyre ble gjennomfart i november
2012. Dette er den andre revisjonen av dette dokumentet. Farste revisjon av
dokumentet kom ut i august 2012. Prosesskartet for niva O er i andre revisjon,
oppdatert i februar 2013, niva 1 og 2 er i samme prosesskart og er i fierde revisjon,
fra oktober 2012. Niva 3 er i revisjon 3 fra april 2012. Alle de analyserte dokumentene
for prosessen har samme dokumenteier, som ogsa er dokument godkjenner.

» | prosedyren blir det direkte referert til dokumentet Risikostyrings manual, som
beskriver den overordnede risikostyringen i Selskapet. Risikostyringspolicyen blir det
ikke referert til, som et formelt dokument som alle i selskapet har et ansvar for & sette
seginn i.

* Under delkapittelet risikovurderingsmetodologi, som skal forklare risikovurderingens

hovedmal, henvises det til HMS risikostyringsprosessens mal, her har de brukt et
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annet begrep enn risikovurderingsprosess og blander hva som er selve
vurderingsprosess og den overordnende styringsprosessen.

Videre i delkapittelet risikovurderingsmetodologi blir basis metoden for HMS
risikovurderingen fremlagt, denne blir igjen presentert grafisk i en modell. Metoden
representeres som de seks stegene Selskapets HMS risikovurderingsprosess bestar
av. Dette fremstar som prosessens «akilleshzel», ettersom det ikke kommer klart frem
hva disse stegene er, er disse selve prosessen eller representerer de en prosess inni
prosessen igjen? Denne generelle metoden skal utfgres i hvert niva i prosessen, det
henvises i prosedyren at detaljene i metoden vil variere ut fra hvilket niva man er pa.
Derimot star det ikke beskrevet hvordan man skal variere metoden under
beskrivelsen av hvert niva.

Niva 0 og PHA blir begge brukt som begrep for niva 0, det kommer ikke klart frem i
prosedyren at dette er det samme. De bruker altsé to begreper pa niva 0 i
prosedyren. | prosesskartet star derimot niva 0 med PHA i parentes, man kan derfor
anta at PHA og niva 0 er det samme. PHA star for priliminary hazard, som pa norsk
betyr innledende farevurdering.

Niva 3 og TRA blir brukt som begreper pa risikovurderingsniva 3, de har to begreper
pa dette nivaet i prosedyren. TRA star i parentes bak niva 3 i prosesskartet, man kan
derfor anta at niva 3 og TRA er det samme. Ngkkelordet her er at man kan anta, det
kommer ikke klart frem at dette er det samme i prosedyrene ettersom begge
begrepene blir brukt om hverandre. TRA star for task risk assessment, som pa norsk
betyr oppgave- risikovurdering. Tidlig i prosedyren blir et illustrasjonsbilde brukt for
grafisk fremstilling av prosessen, der er bare TRA brukt uten noen referanse til niva 3.
Det samme gjelder p& en oppsummert modell av hele prosessen i slutten av
prosedyren, hvor TRA blir brukt pa en plass, mens niva 3 blir brukt videre i modellen
(if. Figur 2.5.2:19 Risikovurderingsprosessen). Under niva 3 kapittelet, brukes niva 3
risikovurdering som overskrift. Det blir aldri nevnt i prosedyren at niva 3
risikovurdering er det samme som TRA.

| starten av prosedyren, hvor den generelle aktiviteten i HMS risikovurderingen blir
beskrevet star det at krav fra niva 3 og niva 2 skal diskuteres i toolbox talken far
arbeidet starter. Under kapittelet for niva 2 star det at niva 3 risikovurderinger som er
relevante skal veere input til niva 2 risikovurderingen. | kapittelet for niva 3 star det
kun nevnt at niva 3 risikovurderingen blir diskutert i toolbox talken, her er ikke niva 2
nevnt. | kapitelet for toolbox talken star det at det skal bli gitt referanser til alle
risikovurderinger relatert til planlagt arbeid i en toolbox talk. Det er med andre ord ikke
konsekvent nok beskrevet hva som skal vaere gjenstand for giennomgang i en

toolbox talk, er det niva 2 og niva 3, eller bare niva 3, eller andre risikovurderinger



som er gjort for planlagt arbeid. Ut fra beskrivelsen over kan man se at det er en
veldig kompleks sammenheng mellom nivadene som ikke er klart nok beskrevet i
prosedyren og prosesskartene.

« Under kapittelet for niva 1 er det beskrevet nar en risikovurdering pa niva 1 skal
giennomfares, dette er beskrevet pa to forskjellige plasser i kapittelet. Det er derimot
gitt to ulike beskrivelser pa nar en risikovurdering pa nivaet skal giennomfgres. Den
ene plassen star det at risikovurderingen skal avholdes enten nar arbeidsprosedyren
er sendt ut til kunden for en gjennomlesning eller godkjent for konstruksjon (IFC).
Hvis risikovurderingen blir giennomfart far prosedyren er godkjent (IFC) ma dette
godkjennes av prosjektledere. Den andre plassen star det at risikovurderingen skal
utfares pa prosedyrer som har blitt gjennomlest, og som enten er sendt for

godkjenning eller godkjent for konstruksjon (IFC). Disse forklaringene samsvarer ikke.

Oppsummert er funnene fra dokumentanalysen relatert til begrepsbruken i prosedyren og
prosesskartene. Risikovurderingsprosessen er dokumentert gjennom en normativ prosedyre,
og med tilhgrende informative prosesskart. Diagnosen pa prosessen ma drgftes i
sammenheng med funnene fra dokumentanalysen og funn fra datainnsamlingen fra
intervjuene. Funnene fra dokumentanalysen vil bli satt opp mot funn fra intervjuene, som er
gjennomfart pa ngkkelpersonell i risikovurderingsprosessen. Alle funnene fra

dokumentanalysen og intervjuene er drgftet i kapittel 6.

5.2 Risikovurderingsprosessens bruk i praksis

HMS lederne viser alle god forstaelse for hvordan prosessen skal gjennomfares i henhold til
den dokumenterte prosessen. De henviser til noe uklarhet rundt niva 3 og TRA. Denne
uklarheten er gjennomgéende hos resten av respondentene, foruten offshore personellet. De
viser derimot til liten informasjon om hva som foregar pa risikovurderingens tidlige fase.

Prosessens onshorefase, nevnes ikke i offshore respondentenes svar.

For de tekniske lederne og prosjekt ingenigrene blir prosessens forlgp noe mer uklar. Niva 0
og 1 virker klar, mens niva 2 og 3 og deres hensikt er noe mer uklar. Det er forvirring rundt
begreper fra gamle prosesser. Det viser seg derimot at det er stor forskjell mellom de ulike
prosjektene. Det har ogsa innvirkning hvilket selskap respondentene kommer fra, A eller B,
ettersom prosessen er mer lik den de hadde i Selskap A enn i Selskap B. Det viser blant
mange av respondentene at HAZOP og HAZID er analysemetoder som er sentrale i

prosessens bruk i praksis. Om disse er en del av prosessen eller ikke er uklart for noen.
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Hvorvidt et HAZOP mgte kan kombineres med RA niva 1 eller ikke er ogsa uklart for flere.

Den praktiske utfgrelsen er ulik her.

HMS radgiverne har en grei forstelse av prosessens forlgp, men praksisen som beskrives
er ut i fra to ulike prosjekt perspektiv. En ikke har arbeidet direkte med den nye prosessen i
praksis i et prosjekt, en annen er pa et langtidsprosjekt som preges av gjentatte operasjoner,
som blir kalt generiske operasjoner, og viser forstaelse for prosessen i denne sammenheng.
Det vises her forstaelse for hvor HAZOP og HAZID kommer inn og at disse ikke er en del av
RA prosessen, det er derimot ogsa her begrepsforvirring pa de ulike nivadene i prosessen og

nar de ulike nivaene skal utfgres i prosedyreforlgpet.

«Vi finner det litt rart at HAZOP ikke faller inn under HMS delen lenger, men under ingenigr
delen, men fremdeles sa fasiliteres den av HMS radgiverne. Det er fremdeles litt rotete for

0SS».

Selve risikovurderingsmgtet er godt kjent for de fleste respondentene. Det er derimot ikke
like klart for alle hva forskjellen pa den nye og gamle maten og utfgre et
risikovurderingsmate pa, om det er noe forskjell eller ikke. Det er forskjellig forstaelse mellom

de ulike respondent gruppene om hvem som har ansvar for fasilitering og ledelse av mgtene.

«(..) litt surr hvordan vi skal gjare dette(risikovurderingsmgtene), vi har gjort det litt forskjellig,
men HMS har noen ganger (...) fiksa alt, og noen ganger har vi (ingenigrene) mattet ordna

alt».

Det viser seg ogsa at nar det kommer til selve risikovurderingsmgtet, sa blir det viet for mye
fokus pa generiske risikoer istedenfor de prosjektspesifikke risikoene. Generiske risikoer star
i standard prosedyrer og skal ikke risiko vurderes under mgtene. Det kommer det fram at
dette ofte ikke er tilfellet og at det gar pa kompetansen til ingenigren som holder

presentasjonen.

«(...) for mye info og fokus pa det som ikke gir de store utslaga, generiske farer tar for mye
plass (...)de faktiske punktene drukner i stgy, dette sliter jeg med, for eksempel fall og

fallende objekter osv. (...)»

Videre nevnes det noe mindre bra nar det kommer til klassifiseringen av risikoene og bruken
av risikomatrisen. Det viser seg at det blir lange diskusjoner om det er lav, middels eller hgy
risiko, og hvilke risikoreduserende tiltak som ma inn for & faktisk redusere risikoen til
akseptabelt niva. Det kommer frem at av og til kan risikoreduserende tiltak bare ha funksjon
a fa ned risikoen til grann pa papiret, om de gjar dette i praksis blir en lang og lite konstruktiv

diskusjon.

79



«Folk henger seg opp i klassifiseringen eller evalueringen av risikoen, de henger seg opp i

fargekodingen for @ komme ned pa grenn, lite teoretisk oppleering for oss som holder mgatet».

«Nar alle risikoene er mitigert(risikoredusert) sa blir de fleste grann. Alle er ikke granne, men
de blir granne for a bli godkjent, det er slik det har blitt i ulik prosjekt (...) Hvis risikoen er gul
og du endrer den til grann uten a gjgre noe sa er den fortsatt gul og det er ikke akseptert fra

mitt stasted»

Nar det kommer til respondentenes praktiske rolle under risikovurderingen, sa er det generelt
god forstaelse for de ulike rollene. Det finnes derimot litt ulike perspektiver pa hvem som har
ansvar for hva, bade fer, under og etter mgtene. Hos de tekniske respondentene henger det
ennad litt igjen at det er HMS som har hovedansvaret for risikovurderingen. HMS leder
papeker at HMS er en stattefunksjon, og har en radgivende rolle, de er ikke ansvarlige for
risikovurderingen. PM viser forstaelse for at han/hun har det overordnede ansvaret for

risikovurderingen i prosjektet.

Nar det kommer til snarveier i utfarelsen viser undersgkelsen til klare forskjeller mellom de
ulike respondent gruppene. HMS ledere erkjenner og er klar over at prosessen ikke alltid blir
fulgt slik prosedyren tilsier. Derimot papeker noen av de tekniske lederne, offshore personell
og prosjekt lederne at sakalte snarveier ikke forekommer, og endringer i prosessen alltid blir
handtert med riktige endringsprosesser. lkke-leder gruppen erkjenner at slike snarveier ikke
skal forekomme, men viser til at det skjer i fra tid til annen, men at det da er snakk om mindre
tilpasninger og at dette handteres pa en grei mate. Noen tilbakemeldinger viser at det

hovedsakelig er offshore som prosedyrene ikke blir fulgt.

Det som trekkes frem av respondentene som generelt mindre bra med prosessen slik den
utgves i praksis i dag, er blant annet uklarheten rundt prosessens offshoredel,
begrepsforvirring, rolleavklaring og forvirring rundt bruken av HAZOP og HAZID. Nar det
kommer til risikovurderingsmgate blir det & henge seg opp i selvsagtheter trukket frem som
mindre bra, samt vanskeligheter med a fa lukket aksjoner tidsnok og hvem som innehar dette
ansvaret nar det kommer til oppfalging. Det som kommer frem som bra nar det kommer til
prosessens praktiske bruk, er selve prosessens forlgp og maten den falger
dokumentsyklusen i prosjektene og at offshore ert tidlig involvert. Det at man tar i bruk

tidligere erfaringer og bryter ned risikoen og bryter ned arbeidet steg for steg.

5.2.1 Kvantitativ analyse
(Del I, vedlegg 10 s. 68)

Nar det kommer til risikovurderingen i praksis sa er det selve prosessens praktiske utfarelse,

samt risikovurderingsmgtet som skiller seg ut som de med lavest resultat i denne kategorien.
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De oppnar 55 % og 56 %. Det viser videre her at det henholdsvis er prosjekt ingenigrene og
offshore personell som har minst kjennskap til hvordan prosessen og risikovurderingsmgatet
skal utfgres i praksis. Sett i forhold til prosessens styrende dokumentasjon. Diagrammet

under viser en grafisk fremstilling av respondentenes score i hver enkelt delkategori i

kategori A.
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Figur 5.2.1 HMS og risikovurdering i praksis.

Diagrammet viser at bruk i praksis samsvarer minst med de formelle prosedyrene, bade
prosessforlgpet og risikovurderingsmgtet. Derimot ser man at respondentene allikevel har
fokus pa a felge opp risikovurderingen. Det at snarveier scorer 73 % henviser til at det

forekommer relativt lite snarveier i den praktiske bruken av risikovurderingsprosessen.

5.3 Styrende dokumentasjon for risikovurderingsprosessen

Det viser seg fra intervjuene at ingen av respondentene var saerlig kjent med den
overordnede risikostyringsprosessen i Selskapet. Risikostyringspolicyen hevdet flere a

kienne til, f& kunne derimot si noe videre om hva denne inneholdt.

Generelt sa kjente alle respondentene til at det finnes en prosedyre pd HMS
risikovurderingsprosessen. Denne er kjent i starre eller mindre grad, HMS lederne kan best
beskrive dens innhold, de andre respondentene beskriver prosedyren mer ut i fra praksis
bruken en dens faktiske dokumenterte prosedyre. Veldig fa kjenner til den generelle metoden
som er beskrevet i prosedyren og nesten ingen kjenner til prosessens beskrevne hovedmal
(jf. Kapittel 2.4).
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De fleste henviser til selvstudier nar det kommer til hvordan de har blitt kjient med prosessen
og dens prosedyre. Det varierer i stor grad om de har fatt noen oppleering i prosjektene fra
aktuelle HMS radgivere. Flere av de tekniske respondentene (PEM og PE) henviser til E-
laeringsmoduler som de har gjennomfart pa prosessen. Det er generelt en negativ holdning til

nytten av slik e-leering.

Offshore varierer sine svar her, en har blitt gjort kjent giennom selvstudie, mens den andre

har hverken hatt selvstudie pa prosessen eller blitt gjort kient med denne pa andre mater.

Nar det kommer til den dokumenterte rolle beskrivelse er det kun HMS lederne som kjenner
til sin formelle rollebeskrivelse. Offshorepersonell mener ogsa at de er kjent med sin formelle
rolle uten at dette blir definert noe mer. De resterende respondentene svarer med at de vet

hva som er forventet, men kjenner ikke til de definerte rollebeskrivelsene.

«Jeg har lest den, men jeg vet ikke om jeg har full forstaelse for det, kommer an pa prosjekt
HMS radgiver og prosjektleders.

«Prosessen er bra, det er formuleringen i prosedyren som er darlig».

«En grundig beskrivelse, men er tvetydig. Kan tolkes. Vanskelig & fa en helhetlig forstaelse.
Dette blir uttalt av en av respondentene og oppsummerer funnene fra kategori B bra. Vi ba
respondentene oppsummere prosessen med tre ord, ord som gar igjen er som falger:

omfattende, rad trad, forvirrende og grundig.

5.3.1 Kvantitativ analyse
(Del I, vedlegg 10, s. 71)

Ut fra den kvantitative analysen kommer det frem at det er kategorien styrende
dokumentasjon for risikovurderingsprosessen som kommer darligst ut av alle seks
kategoriene. Darlig score henviser til darlig kiennskap til den aktuelle prosedyren. Den
oppnar bare 47 % for hele kategorien. Kjennskapet til den overordnede
risikostyringsstrategien i Selskapet utpeker seg med sine 39 % som den de ansatte kjenner
darligst til. Videre ser vi at det er ikke-ledelses gruppen som har minst kjennskap til den
overordnede styrende dokumentasjonen og selve risikovurderingsprosessens formelle

prosedyre.

Diagrammet under viser en grafisk fremstilling av respondentenes score pa de ulike

delskategoriene i kategori B:
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Figur 5.3.1 Styrende dokumentasjon for prosessen.

5.4 Implementering og ledelsens forpliktelse

Flere hevder at det ma ha veert en overordnet implementeringsstrategi for
risikovurderingsprosessen, men kun fa kan vise kjennskap til denne. Det er ikke klart hvem
som eventuelt har ansvaret for en slik strategi, eller hvem som har utformet den. Noen

kommenterer den overordnede implementeringsstrategien slik:

«(...) i sa fall har det veert veldig usynlig for oss» «Jeg tror de startet fer det var klart til & ga,
jeg tror det var en overordnet plan, men det samsvarte ikke med fremgangen (...)».

«(..) jeg vet jo at det var en overordnet strategi, nar den og den baten skulle fa det, det gikk
jo ikke etter planen»

«Det har veert uklart og ikke veldig bra kommunisert»

Videre kommer det frem ulike meninger og synspunkter nar det kommer til selve den

praktiske implementeringen av prosessen i Selskapet:

«Jeg synes den har blitt veldig fokusert pa ingenigrene, den er rullet ut til ingenigrene, men
de har ikke rullet den ut til HMS radgiverne».

«Jeg tror ikke den har blitt implementert i det hele tatt».
Andre, fra ledelsen, kommenterer implementeringen slik:

«Den har fungert bra, det er fordi den er fornuftig, det funker utmerket. Vi hadde ikke noen
overgang fra Selskap A. Hverken onshore eller offshore». (Denne lederen ble involvert i

utformingen av prosessen).
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Offshore respondentene mener implementeringen har fungert greit, de trekker ogsa frem
likheten mellom Selskap A og det ndveerende Selskapets prosesser. Strategien har etter

deres mening bestatt av:

«Strategien ma jo ha veert at alle har blitt fortalt om a ha fokus pa a laere prosessen, med

kurs og praktisk bruk».

Noen mener at prosessen ikke er implementert i det hele tatt i praksis i dag, det trekkes her
seerlig frem mangel pa informasjon og opplaering. Det som gar igjen er at implementeringen
var veldig flagget, det gikk lenge rykter om en nye prosess som skulle komme. Sa skjedde
det ingenting. Nar den farst kom, sa var ikke alle elementene klare. Oppleering, prosedyrer,
databaser og informasjon var alle elementer som ikke var klare til implementeringen startet.
Noen hevder at offshore ble godt fulgt opp med safety coacher som implementerte
prosessen, mens andre mener det var her svikten var starst. Noen bater og prosjekter
opererte i et tidsrom med flere systemer, en kombinasjon av gamle og nye systemer. Dette
skapte frustrasjon og forvirring. Det bar her ogsa nevnes at implementeringen av denne
spesifikke prosessen kom samtidig med implementeringen av andre sentrale prosesser i
Selskapet. Noen fa fra ledelse gruppen henviste til en flott implementering som har fungert

utmerket. Disse var i mindretall.

3 av 15 respondenter har nevnt delvis involvering i utformingen av prosessen, hvor
omfattende denne involveringen var varierer og kommer ikke klart frem fra empirien. Mange
ytrer her ingen gnske eller behov for involvering i utformingen av prosessen ut ifra sin
posisjon i Selskapet. Det er ulike oppfatning av effekten av involveringen, en hevder blant

annet:

«(..) skal man ta ting med UK er det akkurat som & ta springfart mot veggen og tro at veggen
flytter seg. Ikke alltid slik, men det er et multinasjonalt selskap (...) Nar det kommer oppover
sa har folk vanvittig eierskap til prosesser og prosedyrer, de verner om dette med liv og lyst,
og nar vi da kommer med det vi mener gjennom forslag og kommentarer sa blir det sablet

ned med at ingen skal komme og kadde med deres prosedyrer. Det er tungt av og til».

Nar det kommer til hvilken oppleering respondentene i studien har fatt i
risikovurderingsprosessen, sa er dette preget av stor grad av variasjon. De fleste viser til
oppleering i bruken av database systemene, ikke i selve risikovurderingen og prosessens
forlap. Offshore personellet viser her til mer omfattende oppleering gjennom kurs og interaktiv
trening gjennomfgart pa fartayet. Det bar nevnes at offshore respondentene arbeider pa et

relativt nytt fartgy, og at dette ikke er i like stor grad gjeldende for alle fartgyene. Dette
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kommer frem fra noen av respondentenes praksis offshore. Det er veldig tvetydige svar nar

det kommer til oppleeringen og kjennskap til prosessen offshore.

«l fjor pravde vi oss pa databasen for fgrste gang, som var rart for vi fikk vite det ved en
tilfeldighet (...) for far sd matte vi gjare det manuelt pa papiret og sa fare det inn pa dataen,

dette var juli i fjor(...) offshorex»

Viser at bade kjennskapen om informasjonssystemet rundt risikovurderingen og dets bruk i

praksis ikke har veaert kommunisert ut pa alle fartgyene.

To av respondentene henviser til standardiserte oppleeringspakker som video og power point
presentasjon, dette er derimot ikke kjent blant de andre respondentene. En av dem etterlyser
dette ettersom mangelen pa slikt standardisert oppleeringsmaterialet farer til at det ikke er en
standardisert mate a utfare prosessen pa. Dette gjer det vanskelig & korrigere og gi

tilbakemelding til ansatte nar ting ikke blir gjort slik de burde.

Nar det kommer til informasjon fra ledelsen har de fleste blitt informert gjennom ulike
informasjonskanaler, mange nevner her interne databasesystemet og felles mail. Videre
nevnes OPS mgter og gjennom uformelt snakk pa arbeidsplassen. Det som trekkes seerlig
frem er at prosessen ble snakket om lenge fgr den kom, men nar den fagrst kom sa ble lite av

det som var planlagt gjennomfart.

«Fgrst gjennom rykter (...)vi fikk hgre om det i samme mgte som vi fikk informasjon om MOC
prosessen, hvis jeg husker rett (...)noen folk var ganske sinte pga. dette, sa det var ganske
spent stemning(...) mange sier at det er ikke slik vi arbeider, dette er helt annerledes, og
ledelsen sier at vi jobber likt i begge selskapene, det er nesten det samme. Dere vil forsta

ettersom det blir rullet ut slik og slik (..) og da var det bare ok, ga ut og fiks det (..)».

Et par av respondentene mener ledelsen gar foran som et godt eksempel, det refereres her
stort sett til lokale ledere ikke global ledelse. Det trekkes frem at de statter i form av tid og
ressurser. Andre mener at dette har forbedringspotensialer i prosjektene og avdelingene,
sentrale utsagn her er: «Nei, det synes jeg ikke, gar pa fokus og tenke risiko gjennom hele
prosjektet, henger igjen at det bare er HMS vi gjar». «I prosjekt generelt sett, nei, der er det

for svakt». «Prgver sa godt de kan i forhold til deres erfaringer(..)».

Det viser seg at dette avhenger fra prosjekt til prosjekt, noen uttaler: «Ja faktisk, sa har jeg

opplevd det, det ble bestilt oppleering til fartayet av ledelsen».

Nar det kommer til tilbakemelding pa prosessen og dens innhold varierer det mellom de ulike
respondentene. Noen hevder her at tilbakemeldinger til globale ledere ikke fgrer frem. Det

viser seg derimot at de som gir tilbakemelding innad i prosjektorganisasjonen til lokale
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ledere, stort sett fgler de blir Iyttet til. Om disse tilbakemeldingen nar frem og farer til
endringer var mer uklart. Offshore henviser til at de fikk mulighet til & gi tilbakemelding under
et interaktivt kurs. Onshore vises det ogsa til gode muligheter for & gi tilbakemeldinger, blant

annet giennom HMS radgiverne i prosjektet.

Det som trekkes frem i de oppsummerende kommentarene for implementeringen er at
implementeringen jevnt over har veert manglende. Det vises ikke til en standard mate a
utfgre risikovurderingen pa og prosessen gir rom for tolkning er sentrale punkter som blir

fremhevet her.
«Produktet er bra, gjennomfgringen har veert manglende!»
«Var vel ingenting som var seerlig bra».

«(..) nar jeg ser pa hvordan vi er i dag sa ser jeg ikke hva som er bedre i dette systemet enn
det vi hadde fer (...) gir fremdeles ingen mening, Jeg tror at det ma vaere mer trening (...)ved
kanskije a rulle det ut til HMS radgiverne pa en bedre mate sa de kan veere ambassadgrer for

endringene»

Dette oppsummerer de fleste ikke-ledere sitt synspunkt p& implementeringen, vi ser at noen
av lederne har et mer positivt syn pa implementeringen. Offshore refererer til prosessen som

lett & bruke, men trekker frem vanskelighetene ved bruken gjennom internett offshore.

5.4.3 Kvantitativ analyse
(Del I, vedlegg 10, s. 73

Ut fra den kvantitative vurderingen av kategorien sa kan man se at det er spgrsmalet
omkring kriterier for implementering som far lavest resultat. Dette spgrsmalet har bare en
prosentvis oppslutning pa 41 %. Videre kan vi se at det i hovedsak er de med teknisk

bakgrunn (PE og PEM) som kommer darligst ut av denne kategorien.

Diagrammet under viser en grafisk fremstilling av respondentenes score pa de ulike

delskategoriene i kategori C:
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Figur 5.4.1 Implementering og Ledelsens forpliktelse.

5.5 Sikkerhetskultur

Pa spgrsmalet om respondentene fgler seg trygg i sitt arbeid svarer alle enstemmig ja.
Videre kommer det frem at det ogsa er en enstemmig oppfattelse av en god sikkerhetskultur
i Selskapet. Det utbroderes litt av noen respondenter, szerlig de som opererer bade onshore
og offshore at det vil vaere noe forskjell pa onshore og offshore nar det kommer til
sikkerhetskultur. Det ser ut til at fokuset pa sikkerhet er stgrre offshore enn onshore, dette
kommer seerlig frem nar det er snakk om rapporteringskulturen. Ngkkelord som kommer frem
angaende sikkerhetskulturen er god, solid, hayt fokus og gjennomtenkt. Nar det kommer til
tillit s& svarer alle respondentene at de har tillit til bade sine medarbeidere og ledelse. Det
som derimot kommer frem er at noen har mindre tillit nar det kommer til ledelsens forpliktelse
ved implementering og deres evne til & lytte. Det viser seg ogsa her en forskjell mellom ulike
prosjekter, samt forskjeller mellom onshore opp mot offshore og Norge opp mot andre land.

En kommentar som fanger dette godt er som fglgende:

«Det avhenger veldig pa personen. Jeg har hatt gleden a jobbe med veldig kompetente
mennesker som fanger meg hvis jeg faller, og jeg har jobbet i andre tilfeller der jeg faler jeg
ma holde i alle andre hvis ikke faller de! Sa har litt av alt, det kommer litt an pa menneskene.
Blant annet kommer det av at folk som reiser offshore er ikke klar til & reise enda ogsa er de

presset til a reise ut. Men mesteparten av tiden sa er det greit».
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Opplevelsen av hvor endringsvillige mennesker i organisasjonen er avhenger mye av de
ansattes fglelse av hvor nyttig og fornuftig endringen er. Ellers sa papekes det her at
organisasjonene bestar mye av yngre mennesker som godtar at organisasjonen er i
kontinuerlig endring, men at det viser seg at offshore der de ansatte stort sett er eldre med
mer erfaring, sa har de en mer innarbeidet mate og jobbe pa og er ikke alltid like villige til
endring. Offshore personellet selv mener det er god vilje til endring, men kommenterer
falgende: «Det tar tid & adoptere gode rutiner og prosedyrer. Om de endres for ofte kan dette

veere vanskelig».

Kultur som en mulig hindring blir ogsa nevnt: «Det er litt vanskelig mtp. ulike kulturer. Har

opplevd litt motvilje til forandring, folk insisterer pa a bruke de gamle systemene, litt synd».

Det henvises ogsa her til ledelsens vilje til endring, da trekkes deres vilje til & implementere
prosessen frem. «Ja det er jo litt xymse» da, nar det blir flagga sa veldig ogsa skjer det ikke

noe. Den risikovurderingsprosessen blant annet».

Det vises til mange ulike arenaer for informasjonsdeling innad i Selskapet. Blant annet
rapporter, den daglige flyten i organisasjonen, «lesson learned» databasen, mgter og kurs.
Det som blir identifisert som hindringer her er evnen de ansatte har til & nyttiggjere seg av all
den informasjonen som finnes i selskapet og databasenes brukervennlighet. Flere nevner at

det er vanskelig & finne frem til relevant informasjon inne i disse.

«Generelt mener jeg at vi ikke er gode nok pa erfaringsoverfaring (...) drukner i mengden av
informasjon, vanskelig & finne relevant info, litt for lite energi blir lagt i det a legge i fra seg

erfaring (...) har meldt ifra om dette, bedre register, rapporter, bedre sgkemotor».

Organisasjonens fleksibilitet ble testet med hvor akseptert det var og si stopp arbeidet pa
grunn av sikkerhetsmessige forhold, dette viser seg at har stor aksept innad i Selskapet, og
er ikke bare en oppfordring, men et krav fra ledelsen. Dette blir tydelig kommunisert fra
ledelsens side og det gjenspeiles igjen i de ansattes holdninger og praksis. «Det var ikke noe

diskusjon, det var pa sin plass, ingen reaksjon»

Det som kommer frem som mulig hindring er de ansattes erfaring og selvsikkerhet i de

situasjoner der det krever at de sier stopp.

«(...) ligger litt pa personene, hvor trygg han er i enhver situasjon, det vil veere tilfeller der
noen ikke tarr, redd for konsekvenser, sine egne. Er redd sine erfaringer og kunnskap ikke er
godt nok grunnlag (...) kan veere et tgft arbeidsmiljg pa farteyene, med mye erfarne folk og

vanskelig & fronte dem (...)».
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5.5.1 Kvantitativ analyse
(se del ll, vedlegg 10, s. 75)

Dette er den kategorien som scorer hgyest ut fra den kvantitative analysen. Den oppnar hele
80 %, det er hgy score jevnt over hele kategorien, men det er tillit til ledelsen og
medarbeidere, samt organisasjonens fleksibilitet som kommer best ut. Den gruppen som
scorer hgyest er offshore personell, dette samsvarer med de kvalitative funnene fra
intervjuene der offhsore ofte blir nevnt nar det er snakk om fokus pa sikkerhet.

Diagrammet under viser en grafisk fremstilling av respondentenes score pa de ulike
delskategoriene i kategori D
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Figur 5.5.1 Sikkerhetskultur.

5.6 Risikopersepsjon og kommunikasjon

Alle respondentene viser et relativ bra og oppdatert risikobilde, de viser at de har reflektert
over de viktigste risikoene nar det kommer til deres daglige arbeid. Bare en av
respondentene i ikke-leder gruppen viste usikkerhet ved sparsmalet, og sa ikke ut til & ha
reflektert over dette. Nar det kommer til informasjon om de viktigste risikoene i arbeidet til
respondentene har de fleste blitt informert om dette. Denne informasjonen har blitt
kommunisert gjennom risikomgter, OPS mgter, HMS rapportering og fokuskampanjer. En
tredjedel av respondentene sier derimot at de ikke har blitt informert om disse og en henviser

til at slik kunnskap kommer etter hvert og via gkt erfaring. En av respondentene offshore sier
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han/hun far informasjon om arbeidets viktigste risikoer gjennom risikovurdering og toolbox
talk. Den andre offshore respondenten viser til at han/hun ikke har mottatt slik informasjon.

«Ja, det blir vi gjennom noe som heter riskregister, risk ingenigren sgrger for dette»

Nar det kommer til hvordan resultatene fra risikovurderingsmatene blir kommunisert, det i de
fleste tilfellene henvist til rapporter, mater og risikovurderingsdatabasen. Det at offshore
personell er med tidlig i risikovurderingen, farer til at resultatene blir fulgt ut til farteyene
trekkes ogsa her frem.

«De som er med onshore er ogsa med offshore og har kjennskap til det arbeidet som skall
gjares».

5.6.1 Kvantitativ analyse
(Se del ll, vedlegg 10, s. 77)

Spgrsmalet som gar pa respondentenes risikopersepsjon far i denne kategorien hgyest
score. Dette underbygger de kvalitative funnene der det kom frem at de fleste av
respondentene har reflektert over hva som er de viktigste risikoene i deres arbeid. Det viser

seg at det er HMS lederne og prosjektlederne som kommer best ut av denne kategorien.

Diagrammet under viser en grafisk fremstilling av respondentenes score pa de ulike
delskategoriene i kategori D:
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Figur 5.6.1 Risikopersepsjon og kommunikasjon.
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5.7 Oppleering og trening

Risikovurderingsprosessen i Selskapet har som hensikt & fungere som en ikke-fysisk
barriere. Det vil si at den skal hindre at parallelt pAgaende aktiviteter eller manglende
kunnskap om det tekniske systemets tilstand skal bidra til darligere sikkerhet. Disse ikke-
fysiske barrierene er kritiske ettersom de har innvirkning pa de fysiske barrierene. Det er
derfor viktig at prosessen brukes riktig kvalitativt sett for & kunne fungere som barriere. Blir
ikke slike prosesser brukt riktig kan de virke som det svakeste leddet i kjeden av

sikkerhetsbarrierer. (Rossnes 2002)

Ingen av respondentene har formell utdanning innen risikovurdering eller lignende. De fleste
har derimot lang erfaring, Dette er ikke gjeldene for blant annet HMS radgiverne som er
relativt nye i Selskapet. Grunnleggende begreper som ble nevnt i forbindelse med
risikovurdering og -styring var akseptniva, ALARP, 0-visjonen, konsekvens og sannsynlighet
og palitelighet. Selv om de fleste kunne vise til noen grunnleggende begreper, innen
risikovurdering, sa har ingen fatt noe formell opplaering i disse og deres teoretiske betydning.
Flere henviser til at risikovurdering er risikovurdering, der er det samme uansett, likt over

hele bransjen. Mens andre kunne tenke seg en bedre forstaelse av hva dette gar ut pa.

Felles for respondentene her er at alle regner med at et system for kartlegging av
kompetanse finnes, men fa kan definere dette noe naermere. Det som blir nevnt er

kompetansematrise i databasen, medarbeider samtale og HR.

Fa har fatt opplaering og trening i selve risikovurderingsprosessen forlgp. Flere henviser
derimot til at de har fatt oppleering og trening i bruk av databaseverktayet som brukes i
forbindelse med risikovurderingen. Offshore personellet har mottatt bade trening og
oppleering i risikovurderingsprosessen. Selvstudie trekkes her frem som en stor del av

opplaeringen innen risikovurdering og dens prosess.

«De virket stressa nar vi sa vi mangler opplaering, og sa ja men dere har jo hatt 5 uker, ja
men det er jo 5 uker uten plan, ble satt i ulike rom og ble fortalt her er selskapet, dette gjor

ingenigrene osv, men vi fikk ingen innfgring i hva HMS gjar».

Nar det kommer til registrering av trening og oppleering vises det til Sap (HR) systemet og

avdelingens intranett sider, treningskoordinatorer og avdelingsmatrise.

Den generelle oppleeringen foregar for det meste gjennom E-leering, allmennmgter, interne
og eksterne kurs og selvstudie. Det kommer frem fra alle at det er de ansattes ansvar og

etterspar eventuell opplaering selv, noe blir obligatorisk ut i fra organisasjonskrav og
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stillingskrav. Slike obligatoriske kurs blir som regel foretatt gjennom E-laering. Flere

respondenter viser en negativ holdning til E-laering og den nytten det gir.
«E-learning er kjedelige greier!».
«Jeg er selvleert, jeg er stolt av der jeg er i dag».

Offshore far oppleering blandt annet gjennom at HMS personell kommer ombord under
mobilisering og har trening og familisering. | tillegg har offshore personellet fatt tilgang pa

sikkerhets coacher. Interaktive kurs blir ogsa trukket frem her.

Nar det kommer til i hvilken grad de ansatte far den oppleeringen de blir lovet, sa svarer de
fleste respondentene at de far de kursene de etterspar, men at det heller blir begrenset av

faktorer som tid og penger.

«Har inntrykk av at alle far de kursene de vil ha, men ingen har tid, sa da kan en spar seg
selv om hvorfor det? Det er en linjeleders ansvar at de har tid til dette, det er en fin mate og

si nei pa. De ma legge til rette for at folk har tid til dette».

Forslag til forbedring nar det kommer til trening og opplaering i nye arbeidsprosesser og
verktgy var blant annet mer intern trening, kortere kurs, typisk dropp in kurs, kontinuerlig

oppdateringer.

«Bgr vaere mer intern oppleering, det er alltid noen som sitter pa informasjon (...) sa det

kunne vi tatt i bruk mye mer, finnes kunnskap om alt mulig internt i Selskapet».

«Det bgr veere minimums HMS trening og oppleeringsprogram som bgr veere obligatorisk,
skalert og tilpasset kategori og personell. Ikke sikkert at E-laering er godt nok til denne type

leering, selv om det er betraktelig mye billigere».
«Mer systematisk oppleering er etterspurt».

5.7.1 Kvantitativ analyse
(Se del ll, vedlegg 10, s. 78).

Denne kategorien fikk 53%, og det viser seg at det er kartlegging av kompetanse, herunder
oppleering av risikovurderingsprosessen er en av de faktorene som skiller seg ut som den
med lavest score. Generell oppleering far ogsa lav score og har bare 51%. Videre kommer
det frem at det darligst oppleering nar det kommer til HMS radgiverne, ingenigrene og de
tekniske lederne. HMS lederne og prosjekt lederne scorer likt, mens det er offshore som
scorer hgyest. Dette kommer ogsa frem i de kvalitative svarene der det nevnes at de

offshore har hatt tilgang til interaktive kurs og safety coacher, samt oppleering av HMS
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personell. Derimot harmonerer dette ikke med respondenter som periodevis er onshore og

offshore sine observasjoner og tilbakemeldinger under intervjuene.

Diagrammet under viser en grafisk fremstilling av respondentenes score pa de ulike
delskategoriene i kategori D:
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Figur 5.7.1 Oppleering og Trening.

5.8 Oppsummering empiriske funn

Ut fra analysen av de empiriske funnene over kan vi se at det er tre hovedkategorier som
skiller seg ut som de som scorer lavest. Det er viktig & trekke frem at respondentenes svar
varierer ettersom de alle tilhgrer ulike prosjekt og stillingskategori. De funn som trekkes frem
her er de som kommer frem som mest generelle og defineres med dette som hovedfunn.
Hovedfunnene som kom frem i den kvalitative analysen, blir videre underbygget av de
kvantitative dataene. Under vises en grafisk fremstilling av alle respondent kategoriene og
hvilke spgrsmalskategorier som scorer hgyest og lavest.
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Figur 5.8.1 Oppsummering av kvantitative funn.

Som vi ser fra diagrammet (figur 5.8.1) over er det kategoriene B: Styrende dokumentasjon
for prosessen, C: Implementering og ledelsens forpliktelse og kategori F: Opplaering og
trening som oppnar lavest score i forhold til vart scoring system.

Hovedfunnene i fra begge analysene, den kvalitative og kvantitative, viser at prosessen ikke
er tilstrekkelig implementert. Det kommer frem indikasjoner pa at dette i hovedsak kan
skyldes mangel pa opplaering og trening i prosessens operative anvendelser, som igjen farer
til manglende kunnskap omkring risikovurderingsprosessens formelle prosedyrer. Hva som
er bakenforliggende arsaksfaktorer for dette og hvordan dette kan tolkes ut i fra oppgavens
teoretiske fundament vil bli diskutert i oppgavens neste kapittel.
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6.0 Drgfting

| dette kapittelet vil vi ga inn pa de empiriske hovedfunnene fra dokumentanalysen og fra
hver enkelt kategori, for & drefte disse opp mot oppgavens teoretiske fundament, samt opp
mot den gjeldende problemstilling: Nar teorien er sa klar, hvorfor er det da sa vanskelig a fa

det til i praksis?

Drgftingen tar sikte pa & belyse om oppgavens teoretiske fundament, i kombinasjon med
oppgavens empiriske funn kan representere mulige svar pa studiens forskningsspgrsmal. |
hvilken grad resultatene som er innhentet fra empirien representerer gyldige og palitelige

funn vil ogsa innga i diskusjonen.

De empiriske funnene blir draftet med utgangspunkt fra oppgavens gjeldende
arbeidshypotese; prosessen oppleves som uklar og vanskelig & bruke i praksis. Om denne
hypotesen blir bekreftet eller ikke vil drgftes i kapittelets to farste delkapitler, der man gnsker
a besvare forskningsspgrsmal 1 og 2. Dette gjares ved a drafte funn i fra dokumentanalysen

og funn fra kategori A, Risikovurderingsprosessens bruk i praksis.

Drgftingen av de resterende kategoriene og deres funn, tar sikte pa & avdekke mulige
bakenforliggende faktorer som har innvirkningen pa det identifiserte gapet mellom formell
dokumentasjon og utavelse i praksis. Diskusjonen avsluttes ved a oppsummere oppgavens
empiriske funn og dens hovedfunn ut fra oppgavens eklektiske teoretiske fundament. Her vil
forskningssparsmal 3 delvis bli besvart. Forskningsspgrsmal 3 vil videre besvares i

oppgavens konklusjon.

6.1 Prosessens formelle dokumentasjon

Studiens dokumentanalyse ble utfgrt med tanke pa a besvare forskningsspgrsmal 1. Hva er

naveerende kjennetegn og diagnose pa den formelle risikovurderingsprosessen i Selskapet?

Den overordnede risikostyringsprosessen i Selskapet, som risikovurderingsprosessen er en
del av, er utformet og basert pa en ISO standarder (ISO 31000) og beste praksiser. Slike
standarder er generelle av natur og ikke tilpasset hver enkel organisasjon (Karlsen 2010).
Det er viktig for Selskapet & unnga at slike standarder blir brukt som «hvileputer» for
organisasjonen, dette oppstar hvis disse standardene ikke blir tilstrekkelig implementert. Det
vil si at de bare ligger i organisasjoners ferniss for & opprettholde omdgmme som en legitim
aktar i bransjen, men ikke bli nedfelt i organisasjonens praksis (Rgvik 2009). Samtidig er
risikovurderingsprosessen global. Den skal fungere pa tvers av mange ulike land og kulturer.
Dette farer til at den ikke i like stor grad kan tilpasses lokale forhold. Dette vil bli videre
drgftet under delkapittel 6.2.
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Et kriterie for en risikovurderingsprosedyre er at den pa en god og fornuftig mate beskriver
selve prosessens arbeidsflyt. Prosess-struktur fra lavest til hayeste niva ma beskrives, det
bar utformes flytskjemaer for prosessen, og dens mal og krav ber spesifiseres. Dette er
beskrevet i den aktuelle prosedyren, men strukturen i prosedyren er vanskelig & fa tak pa og
det kommer ikke klart frem hva som er forskjeller pa metodebruk ved de ulike nivaene i
prosessen. Det er ogsa uklarheter omkring nar hvilke niva skal utfgres. Videre kriterier for
slike prosedyrer er at beste praksis bgr beskrives, herunder prosedyrer, instrukser og
sjekklister. Alle involverte roller ma beskrives i detalj, rollekrav og rolleansvar, samt
eventuelle referanser til relevante overordnede dokumenter. Alt dette er ogsa pa plass i
prosedyren for prosessen, men bade begrepsbruk og forklaringer er forvirrende og uklart
formulert. Det at prosessen er uklar, vil ogsa kunne fare til at den mister sin legitimitet.
Prosessens legitimitet vil legge faringer pa i hvilken grad de ansatte fglger dens beordringer.
(Karlsen 2010) Oppfattes ikke prosessen som legitim og at den innehar en nytteverdi, sa er
sannsynligheten for at de ansatte ikke vil ta prosessen i bruk betraktelig starre. Selve
prosedyreverket er utformet av en person som er ansatt i Storbritannia. Denne personen
opererer som dokumenteier sa vel som dokument godkjenner. Dette kan representere en

konflikt nar det kommer til tilbakemeldinger pa prosessen.

Risikovurderingsprosessen i Selskapet, har som hensikt & fungere som ikke-fysiske barriere.
(Rosness et.al. 2002) Den er omfattende, tilsynelatende velutformet og falger hele
prosessforlgpet i fra begynnelse til slutt. Ved a bygge inn flere overlappende nivaer i
prosessen, for & redusere risikoen fgr operasjonene iverksettes, tar organisasjonen sikte pa

a gke robustheten og minske risikoen for en ulykke eller ugnsket hendelse.

Prosessen legger opp til at man skal kunne benytte seg av tidligere operasjonelle erfaringer,
samt den inkluderer arbeidere som er kritiske for arbeidet tidlig i prosessen. Dette farer til at
den vil fange opp og benytte seg av ulike persepsjoner nar det kommer til risiko og bidra til et
mer samstemt risikobilde innad i Selskapet. Det viser seg derimot her at en slik
erfaringsoverfaring stort sett er fokusert pa tidligere hendelser. Det som ytterligere vil gke
Selskapets robusthet er hvis risikovurderingsprosessen legger opp til & ha fokus pa tidligere
suksesshistorier, i tillegg til tidligere hendelser. Det vil si at man gar fra & ha fokus pa a forsta
hva som har skjedd, til & identifisere hendelser eller tilstander som i fremtiden kanskje kan
komme til & skade sikkerhetssystemet. Det finnes mange ulike modeller for & utgve en
risikovurdering, ifglge Hollangel (et.al. 2006) er ikke alle de modellene som i dag er i bruk like
praktiske, nar det kommer til & forutse hendelser i komplekse organisasjoner. Om dette er
tilfellet med risikovurderingsprosessens metode er utenfor oppgavens omfang, men

representerer et spennende omrade for videre undersgkelse.
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Det som kan hindre denne prosessen i @ oppna sin hensikt er at den er for darlig formulert og
ikke representerer en standardisert mate a utfare risikovurdering i Selskapet pa.
Dokumentering av prosessen er helt essensielt for at ledelsen skal ha mulighet til & styre
prosessen pa en god og effektiv mate. Dokumentanalysen viser at den er tungt formulert, der
er en kompleks sammenheng mellom de ulike nivaene og den mangler konsekvent
begrepsbruk. Den bgr representere en standard mate & utfgre risikovurdering pa, slik at alle i
organisasjonen forstar hva som er grunnlaget, hva som er gjort og hvordan elementer
henger sammen. Dette gjgr den ikke ettersom det er rom for tolkning i prosessens utfgrelse.
Ved at det kan tolkes hva de ulike nivdene innebaerer, samt hva som skal gjares nar, kan
hindre organisasjonen i & fungere som en lukket styringsslayfe (jf. Kapittel 3.6.1). Mangelen

pa en standardisert utfgrelse vil hindre ledelsens evne til & korrigere feilaktig utfgrelse.

Etter & ha studert prosessens formelle beskrivelse flere ganger gker forstaelsen. Det
kommer frem at prosessen i seg selv har stort potensiale og representerer en intuitiv og
selvreflekterende prosess. Det er derfor enda viktigere at organisasjonen klarer & benytte
seg av et slikt verktgy. Ved a ta i bruk tidligere erfaringer og godt samarbeid med alle
involverte gjiennom hele prosessen sa vil den skape et bredere repertoar for systematisk
forbedring. Det er viktig her & papeke at selve diagnosen pa risikovurderingsprosessen er at
det ikke er selve prosessen i seg selv som er darlig, men prosedyreverket som er darlig
formulert og beskrevet. Den formelle prosessens naveerende kjennetegn kan derfor kort
oppsummeres som velmenende, detaljert, uklar, omfattende, byrakratisk, tolkbar og tvetydig.
Det bgr nevnes at de grafiske fremstillingene av prosessen skaper mer forvirring enn

oppklaring. Prosesskartene med riktig kunnskap representerer en klarere fremstilling.

«Hvis ikke prosessene blir tilstrekkelig dokumentert vil de i beste fall blir sporadisk brukt, i
verstefall ikke brukt i det hele tatt». (Bendiksen 2009:55)

6.2 Programlojalitet

For & besvare oppgavens andre forskningsspgrsmal: hvordan utgves

risikovurderingsprosessen i praksis?

Formalet med kategori A er & avdekke i hvor stor grad prosessen blir gjennomfert i trad med
dens formelle mal og innhold. Dette defineres ogsa som programiojalitet (Bogsnes 2006) |
hvor stor grad det eksisterer programlojalitet gir indiksjoner pa hvor godt prosessen er
implementert i organisasjonen. Studier pa feltet viser at hvis programmet eller prosessen
ikke utaves i samsvar med dens mal og innhold vil effekten av den aktuelle prosessen eller

programmet falle. (Bogsnes 2006).
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Ressursmessige begrensninger som tid, penger eller kompetanse kan fgre til at brukerne tar
ut komponenter de mener er ungdvendige eller som ikke samsvarer med navaerende
arbeidspraksis. Eller at de legger til elementer de mener mangler eller som de synes er mer
hensiktsmessige. (Bogsnes 2006). Funnene i kapittel 5.1 viser at store deler av aktgrene i
Selskapet bruker en kombinasjon av gammel og ny metode og prosessforlgp nar
risikovurdering utfares. Flere av respondentene i utvalget forstar at det er implementert en ny
risikovurderingsprosess, men de fleste respondentene har bare delvis tatt denne i bruk. Det
ser ut som om de velger a ikke ta i bruk deler av den nye prosessen som de synes er uklar

eller lite hensiktsmessige. En av respondentene i utvalget utalte falgende:

«Det er fremdeles uklart for meg, hvis der er i orden og si. (...) Dette er fremdeles min
forstaelse av risikovurdering». (Respondenten forklarer her risikovurderingsprosessen slik

den var far fusjoneringen).

«Etter fusjoneringen, sa kunne du som hadde jobbet i Selskap B fremdeles bruke deres
risikovurderingsprosess. Det var veldig uklart bade for de pa fartgyene og oss hvordan dette
var rullet ut i fjor. Ulike fartgy jobbet med ulike systemer og jeg har enda ikke forstatt poenget
med den nye prosessen. Jeg ser at begge systemene som var i selskapene fgr har rom for
forbedring, men jeg tror ikke noen jeg har snakket med har en klar formening om hvordan
den skal utfares. Til og med nar vi fikk presentert den nye prosessen, sa spurte vi spgrsmal,
og den som presenterte kunne ikke svare pa dem. Sa det er veldig uklart og noen ting gir
ikke mening, de har sikker en forklaring bak hvorfor ting skal gjgres sann, det er bare det at

det er ekstra arbeid né».

Utsagnet over summerer pa en bra mate opp mye av den frustrasjonen som ble avdekket
under den empiriske undersgkelsen. Det som kan skape forvirring er at den nye prosessen
har en del likheter med den prosessen som allerede var i Selskap A. Dette kan farer til at
flere av de som kom i fra dette selskapet ikke ser behovet for & endre deres arbeidsmate og
jobber videre pa samme mate som de alltid har gjort. Det ble avdekket en holdning blandt
flere av respondentene om at risikovurdering er stort sett det samme overalt i bransjen og at
det derfor ikke er s& ngdvendig & leere seg den nye prosessen etter punkt og prikke. Det er
ikke sa ngye hvordan det blir gjort, bare det blir gjort. Ettersom man i oppgaven definerer
implementering som a f& omdannet den teoretiske prosessen til praktisk arbeid i
organisasjonen, sa viser det seg altsa at prosessen som helhet ikke er fullstendig
implementert. Det er ifglge teorien ikke hensiktsmessig a ta i bruk deler av en prosess, dette
kan fare med seg mer skade enn gagn, og vil minske prosessens forutsigbarhet, troverdighet

og ikke minst hindre dens effekt. (Bogsnes 2006).
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Ut fra et teoretisk synspunkt foreligger det imidlertid en spenning innenfor forskningsfeltet
som er knyttet til balansen mellom programlojalitet og graden av lokale tilpasninger. Det at
prosessen er global hindrer noen form for lokal tilpasning av denne prosessen. Det er derfor
viktig & undersgke om variasjonene i den fulgte prosessen skyldes feil i implementeringen,
eller om de bgr betraktes som modifikasjoner som er ngdvendige for a tilpasse prosessen til
Selskapet og den skandinaviske organisasjonsmodellen, og for & fremme eierforhold til
programmet blant de ansatte (Bogsnes 2006). Dette blir videre diskutert i kapittel 6.4 Kriterier

for implementering.

Gjennom beskrivelsen av praksisen kommer det frem at de fleste inkluderer risikoanalyser
som ikke er beskrevet i risikovurderingens formelle prosedyre. Dette inkluderer i stor grad
HAZID og HAZOP analyser. Disse er norske DNV (Recommended Practice DNV-RP-H101)
standarder som er rettet mot det norske HMS-regimet og er derfor ikke inkludert som en
analysemetode i den globale prosessen. Bakgrunnen for dette er at
risikovurderingsprosessen er et minimumskrav nar det kommer til risikovurdering i Selskapet,
den kan derfor kombineres med andre risikovurderingsanalyser for & opprettholde norske
standarder. Dette var ikke godt kjent hos respondentene, og skaper forvirring, hva som er
obligatorisk og ikke, og nar ulike aspekter skal / ikke skal tilfgres osv. Noen henviste til

HAZOP som et kundekrav, andre henviste til den som en del av prosessen.

«(..)forvirrende kanskje, prosedyren er global (...) men det er bare Norge som bruker HAZID
0og HAZOP og det er ikke inkludert i prosedyren, sa for meg har det vaert en forvirring hvor vi
har dem(..) Og Level 3, er det TRA, eller hva er det (...)er level 3 et utfall av level 2 og er det

en generisk TRA som level 3 bestar av (..)?»

Det er viktig a trekke frem at det varierte blant respondentene om hvor godt praksisen
samsvarte med prosedyrene etter hvilket prosjekt de har arbeidet pa, samt hvilket selskap de
stammer fra (Selskap A eller B). De funnene som er presentert og diskutert her er funn som
er generelle for stgrste parten av respondentene, og blir med dette klassifisert som
hovedfunn. Praksisen varierte ogsa ut fra respondentenes stilling. HMS-ledernes beskrivelse
av praksisen samsvarte best, mens de tekniske lederne og prosjektingenigrene viste mer
variasjon i fra prosedyrene. Videre kommer det frem under scoringen av kategori A (jf.
Kapittel 5.2, figur: 5.2.1) at det er minst samsvar mellom formell prosedyre og praksis
offshore. Dette underbygges av flere respondenter, blant annet av de tekniske
fagkategoriene, som tilbringer en del av sine arbeidspraksiser offshore. Dette kan ha
sammenheng med at det er her det eksisterer mest uklarhet rundt hvordan prosedyren skal

utfares i praksis, og at de som jobber her ofte har mye erfaring og har innarbeidede mater a
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jobbe pa. Ut fra teorien viser det seg at jo mer erfaring og kunnskap mennesker innehar, jo
mindre endringsvilje er det. (jf. Kapittel 3.7 Motstand mot endring)

«HIRA level 3(...) var jo noen OM'er (offshoreledere) som droppa det, og det var bedre, det
var ikke slik at det ble grundigere, det ble bare stokastisk, hakk i maskineriet rett og slett,

tidkrevende og overflgdig».

Tidligere i oppgaven ble Rgviks (2009) virusteori presentert (jf. Kapittel 3.7.1). Her ser vi at
organisasjoner vil beskytte seg mot ytre inntrengere slik som nye ideer. En av
organisasjonenes indre forsvarsmetoder er relatert til ideens kompatibilitet. Det vil si at den
organisasjons idéen som implementeres ma veere hensiktsmessig i forhold til den praksisen
som allerede eksisterer i organisasjonen. Indikasjoner fra respondentenes tilbakemeldinger
er at prosessens kompatibilitet ikke samsvarer sa bra med den eksisterende praksisen i
organisasjonen. Dette, sammen med at prosessen mangler legitimitet, ettersom den er uklart
formulert kan fare til at prosessen ikke fullt ut blir etterlevd i praksis. Det bgr derimot trekkes
frem at det var motstridene synspunkt her, men det som kom sterkest frem, var at prosessen
ikke samsvarte med slik de ansatte jobber. Ogsa her kommer problemstillingen med HAZID
og HAZOP analysene inn, dette er ogsa med pa & trekke ned prosessens kompatibilitet. Et

utsagn som representerer dette er:

«(...) den nye prosessen gir ikke noe ekstra verdi, men skaper ekstra arbeid (...) hadde veert

nyttig & f& en HMS radgiver til & ga offshore for a fa forstaelse av virkeligheten og hva vi gjer

(...)»

Nar det kom til den praktiske utfgrelsen av selve risikovurderingsmgtene er det generiske
(standard) risikoer som trekkes frem som hovedutfordringen. Det star klart i prosedyrene at
generiske risikoer dekkes av standard prosedyrer og trenger ikke risiko vurderes hver gang.
Dette utgves ikke i praksis, noe som bidrar til at viktige spesifikke identifiserte risikoer
drukner i generisk risikoer, og at mgtene blir lange og lite konstruktive. Dette kommer i stor
grad an pa den som forbereder og styrer mgtet, og viser til viktigheten av en god forstaelse
for prosessens prosedyrer, bade spesifikt for risikovurderingsprosessen, men ogsa dens
tilhgrende prosedyrer. Praksisen viser ogsa at risikomatrisen som legges til grunn nar man
evaluerer de ulike risikoene ikke blir brukt slik som den er intendert, dette diskuteres mer

under risikopersepsjon og kommunikasjon (jf. Kapittel 6.5).

Ut fra den kvantitative analysen kommer det frem at det er selve prosessforlgpet og selve
metoden for risikovurderingsmgtet som samsvarer minst med den teoretiske prosedyren.

Selv om fa beskriver riktig bruk, sa scorer de hgyt pa oppfglging. Dette indikerer at selv om
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ikke alle er like flinke til & falge de formelle prosedyrene sa blir risikovurderingen fulgt opp og

utfart. Dette viser bra oppmerksomhetsfokus rundt risikovurdering.

Prosessen ser ikke ut til & passe med organisasjonens naveerende kompleksitet og struktur.
Prosessen er for byrakratisk og komplisert for de ansatte. De faler den gamle maten a gjere
risikovurdering pa, bade samsvarer bedre med praksisen, ga like mye verdi og skapte
mindre arbeid. Det vil altsa si at det foreligger et gap mellom den naveerende
risikovurderingsprosessens utgvelse i praksis og dens formelle prosessbeskrivelse. Dette
skyldes til en viss grad de funn som presenteres i drgftingen fra dokumentanalysen. Hva

dette videre kan skyldes vil vi ga inn pa i drgftingen av de resterende kategoriene.

6.3 Kjennskap til formell dokumentasjon

Oppgavens to foregadende kapitler viser at det er identifisert et gap mellom risikovurderingens
formelle dokumentasjon og dens utfgrelse i praksis, bade nar det kommer til prosessens
prosessforlgp og dens generelle metode. | analysens kategori B, blir de ansattes kjennskap
til risikovurderingsprosessens styrende dokumentasjon undersgkt. Bakgrunnen for dette er a
avdekke om det er manglende kunnskap om prosessens prosedyrer, som er bakgrunnen for
gapet mellom teoretisk prosessbeskrivelse og utfgrelse i praksis, eller om det skyldes andre
bakenforliggende faktorer som de ansattes motstand mot & endre mate a jobbe pa. Dette vil
dreftes videre i dette delkapittelet, samt hvorfor det er sa viktig at prosedyrene og deres mal

kommuniseres ut til de ansatte.

| likhet med oppgavens arbeidshypotese sa gir analysen i kategori B inntrykk av at
respondentene har en generell oppfatning av at risikovurderingsprosessen er uklar og
vanskelig & etterleve i praksis prosess. Det kommer frem her at det er selve prosedyren og
dens beskrivelse som er uklar og darlig formulert. Ut i fra dokumentanalysen sa ble
risikovurderingsprosessens prosedyre diagnostisert som omfattende, kompleks, tvetydig og
usikker mm. Det er dette som er den formelle prosessens akillesheel, seerlig dens rom for
tolkning og uklarheten rundt niva 3. Respondentenes svar i analysen av kategori B,

underbygger dokumentanalysens funn.

«Den gir ingen mening for meg, den er fortsatt veldig uklar (...) men jeg ser den trenger en

del forbedring, dokumentet virker forvirrende for meg».
«Vanskelig & fa en helhetlig forstaelse».

«Bra flytdiagram, prosedyren er full av feil, databasen er brax.
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| oppgaven legger vi Aven (2010) sine suksesskriterier for implementering til grunn nar vi
evaluerer implementeringen av risikovurderingsprosessen. To av disse kriteriene omhandler
viktigheten av organisasjonens overordnede dokumentasjon og struktur nar det kommer til

implementering av en risikorelatert prosess, disse er som fglger:

» Etablere risikostyringsprosessen for virksomheten, herunder formelle prosesser og

rutiner som virksomheten fglger.

» Etablere styringsstruktur med roller og ansvar, slik prosessen blir forankret i

organisasjonene.

Disse formelle prosessene er allerede etablert, og det er i og for seg bra. Derimot viser
drgftingen over og analysens funn, at disse formelle prosessene ikke er forankret tilstrekkelig
i Selskapet. Prosedyrene har ikke suksessfullt blitt oversatt og implementert tilstrekkelig til
formelle rutiner i praksis. De ligger i Selskapets database, men det kan virke som om de
fungerer mer som noe a vise utad til kunder og myndigheter, ikke som noe som kjennetegner
og beskriver virksomhetens faktiske praktiske utfgrelse. Bakgrunnen for denne antagelsen
ligger i at flere av respondentene henviser til databasen nar de formelle dokumentene
etterspgrres, de kan derimot ikke gjare rede for innholdet i disse. Kunder og leverandgrer tar
ofte del i prosessen gjennom risikovurderingsmeater, og prosessens omfang er med pa a

styrke organisasjonens omdgmme som en sikker organisasjon.

Sikkerhetsmal er en viktig del av Selskapets risikostyring og er igjen en del av
organisasjonens HMS-mal. Disse uttrykker hva organisasjonen gnsker & oppna med blant
annet risikovurderingsprosessen. Slike mal skal gi giennomslag i beslutningssituasjoner og
forhindre malkonflikter. Organisasjoner i petroleumsbransjen ma hele tiden sjonglere mellom
mal for effektiv produksjon og en sikker produksjon. Uten at de ansatte kjenner til slike
sikkerhetsmal for organisasjonen, sa har de ingenting & arbeide mot. Det blir vanskelig for de
ansatte & vite om de gjar fremskritt eller om de prioriterer riktige tiltak og aktiviteter. Malene i
prosessen skal fungere som retningslinjer for prioriteringer og strategi, som igjen legger

fgringer for valg av risikoreduserende tiltak og virkemidler. (Aven 2006)

Ingen av respondentene utenom en person i ledergruppen kunne fortelle hva
risikovurderingsprosessens formelle mal var, ingen kunne heller forklare den generelle

metoden som beskrives i prosessens formelle prosedyre.

«Jeg tror ikke denne prosedyren er kommunisert ut skikkelig, & nei, jeg burde visst dette, jeg

far sikkert sparken. Vi burde vite dette, det er bradet og smaret vart (...)».

Nar det kommer til risikoanalyser slik som risikovurderingsprosessen bestar av, sa farer ikke
disse i seg selv til forbedret sikkerhet. Risikoanalysene kan ha indirekte pavirkning pa

sikkerheten ettersom resultatene fra prosessen pavirker beslutninger som omhandler
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organisasjonens sikkerhet. Det er derfor viktig at de ansatte kjenner til hvordan
organisasjonen forventer at dette skal gjgres (Aven 2006). Dette viser viktigheten med at

involverte i prosessen kjenner til dens generelle metode for utfarelse.

Ut fra analysedelen kan vi se at kategori B, styrende dokumentasjon for
risikovurderingsprosessen scorer lavest av alle kategoriene (jf. Kapittel 5.3, figur 5.3.1). Dette
viser til at det er lite kiennskap til risikovurderingsprosessens overordnede mal og dens
formelle dokumentasjon. Ut fra tabellen kan vi se at det er Selskapets risikostyringsprosess
og risikovurderingens formelle beskrivelse som er minst kjent. Videre ser vi at det er gruppen
ikke- ledelse som har minst kjennskap til disse formelle prosedyrene (jf. Del ll, vedlegg 10
s.68). Det ser ut til at prosjektlederne er de med mest kjennskap pa dette feltet og det er
ogsa deres ansvar, sammen med HMS lederne a fa kommunisert dette ut til resten av
prosjektet. Det kan se ut til at informasjonen stopper hos linjeledelsen, og at resten blir
overlatt til & finne utav dette selv. De fleste respondentene svarer at de vet hvor de finner slik
dokumentasjon, men at de ikke har blitt gjort kjent med disse prosedyrene gjennom annet en

selvstudie eller e-laeringsprogram.

Offshore personellet scorer her hgyest, men dette er ikke representativt for offshore generelt,
ettersom vi bare fikk inn to spgrreskjema, samt disse stammer fra samme fartagy. Videre kan
vi se at ogsa fa av respondentene har full forstaelse for hva deres formelle rollebeskrivelse

er. Dette spgrsmalet oppnadde 57% og et utsagn som ble nevnt her var:
«Nei, det vet jeg ikke om jeg kan svare pa»

«Jeg har lest den, men jeg vet ikke om jeg har full forstaelse for det, kommer an pa prosjekt

HMS radgiver og prosjektleder»

Det at prosessens ansvarsomrader ikke er kient kan fare til glipp i overlapping av

ansvarsomrader. Den formelle dokumentasjonen av prosessen bgr derfor veere kjent for alle
involverte og det er essensielt for ledelsen a ha kjennskap til dette slik at de har mulighet til &
styre prosessen. Prosessens arbeidsflyt og involverte roller ma veere kjent slik at alle vet hva

de har ansvar for og hvilke implikasjoner dette vil ha for andre elementer i operasjonen.

Darligst kjent av de formelle dokumentene var risikostyringsprosessen. Respondentene
oppnadde her bare 39%. Denne formulerer den overordnede styringsprosessen som
risikovurderingsprosessen er en del av. Den er viktig for a forsta helhetsbildet med
risikostyring og hvordan risikovurderingen som helhet gjennomfgres i prosjektene i

organisasjonen.

Respondentene erkjenner viktigheten av en god risikovurderingsprosess, men det er

manglende kunnskap som gjer at prosessen bare er delvis nedfelt i praksis. De ansatte
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forstar at pa grunn av fusjoneringen s& ma nye ting innfares, men fa av dem har blitt
informert eller gjort kjient med de formelle prosedyrene for disse nye prosessene. Dette
kommer klart frem i grafen over alle kategoriene (jf. Kapittel 5.8 figur 5.8.1) der kan man se
at gruppen ikke-ledelse scorer darligst av alle kategoriene med bare 32 % og ledelsen med
bare 46 %. Analysen avdekker at respondentene generelt har liten kjennskap til formell

dokumentasjon rundt og om risikovurderingsprosessen.

6.4 Fra skrivebord til praksis - implementering

Ut fra de empiriske funnene i kapittel 5, og diskusjonen over, ser man at prosessen ikke er
tilstrekkelig nedfelt i praksis og at den styrende dokumentasjonen for prosessen ikke er
tilstrekkelig kjent hos respondentene. Vi vil na videre i oppgaven diskutere hva som kan
veere bakenforliggende faktorer som har innvirkning pa disse manglene, og hvilke av disse
som kan ha hatt en innvirkning eller eventuelt har hindret prosessen i & bli nedfelt i

organisasjonens praksis.

Analysen (jf. Kapittel 5.0) viser at prosessen er levert rent instrumentelt, og forelgpig uten
noen grad av lokal tilpasning, som er blitt kjent for oss. Det kan videre diskuteres om det her
bar utfgres en lokal tilpasning av prosessen der HAZID og HAZOP inkluderes ettersom de
apenbart er en del av praksisen. Dette vil eventuelt utbroderes naermere under kapittelet, 7.1
Veien videre. Det er derimot viktig a presisere at for stor lokal tilpasning ogsa vil pavirke
effekten av prosessen, spesielt i dette tilfellet ettersom prosessen skal fungere som en global

prosess. (Bogsnes 2006)

Prosjektorganisasjoner slik som Selskapet bestar av vil veere mer ustabile enn en rasjonell
organisasjon og preges av mer ad-hoc lgsninger (jf. Kapittel 3.1). Man setter opp en
organisasjon, team eller avdeling som er tilpasset kunde-kontrakten. Slike organisasjoner er
avhengige av at omverden betrakter dem som legitime aktarer innenfor sin bransje for &
overleve, man kan derfor plassere dem i et ny-institusjonelt perspektiv (jf. Kapittel 3.1.1). Et
vanlig fenomen i slike organisasjoner er frikobling mellom prat og praksis. Dette underbygges
ved at respondentene under intervjuet ofte henviste til at det lenge gikk rykter om
implementeringen. Prosessen var veldig flagget pa forhand og ledelsen snakket om denne
nye prosessen som skulle komme, sa skjedde ingenting. Slike faktorer fgrer til at en ide bare
blir tatt opp i organisasjonens ferniss, og ikke forplanter seg ned i organisasjonens praksis.

En av respondentene uttalte under intervjuet at:

«Prosessen er bare Selskapets forsgk pa & henge med i teknologien».
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For & unnga at organisasjonsideer slik som risikovurderingsprosessen bare blir liggende i
organisasjonens ferniss, sa er det viktig at ledelsen arbeider malbevisst for at ideen skal bl
oversatt og implementert. En faktor som kan hindre dette, er hvis ledelsen preges av et
instrumentelt perspektiv og har for stor tro pa det strukturelle systemet. De vil da ofte ta for
gitt at den blir implementert med og bare a introdusere de formelle prosedyrene. Dette kan
fungere i veldig hierarkiske organisasjoner, men i mer flate organisasjoner slik som
Selskapet, vil dette vaere mer problematisk. Ut fra analysen kommer det indikasjoner pa at
dette er tilfellet. Flere av respondentene fra ledergruppen refererte ofte til at prosessen er
selvforklarende og at det derfor ikke har blitt satt opp videre oppleering, trening eller bruk av
ressurser for & fa den videre implementert. De setter sin lit til at prosedyrene og prosessens
strukturelle del skal veere nok for at den tas i bruk innad i organisasjonen. Dette understrekes

av en i ledergruppens utsagn:

«Det er jo egentlig det vi har fatt fra Global, er jo ikke helt godt. Det er jo omfattende
prosesser det ogsa. Sa ser jo pa det, at vi ma ha en mer omfattende gjennomgang av det.
Det er jo snakk om bare risk assesment. Om vi skulle kjart et kurs pa det sa hadde det
sikkert gatt en dag, bare pa det. Og det har jo ikke vi lagt opp til, det er jo ment at prosessen
skal veere selvforklarende. Men der har jo vi i HSE avdelingen matte kjart en del intern

trening selv, der vi har hatt folk som har forstaelse for det kjgrt trening med de andre».

Pa den siden av implementeringsforskningen som er knyttet til det instrumentelle
ledelsesperspektivet, blir brukerne av prosessen sett pa som passive mottakere av et
program. Det kommer frem i analysen at risikovurderingen er en global arbeidsprosess som
er designet i Storbritannia, og et slikt syn pa implementering er vanlig i land som dette.
Implementering blir da sett pa som installering, og inkluderer ikke medvirkning fra de ansatte.
Ut fra hva respondentene uttrykker nar det er snakk om den globale ledelsen, kan det virke
som om de britiske lederne viser sterkt eierskap til sine prosesser og at det forventes at
ledelsen i Norge implementerer prosessen ngyaktig i trad med dokumenteierens prosedyre.
Det ser ut som om den ansvarlige ledelsen for ideen ikke har klart og tilstrekkelig & oversette

ideen til & passe organisasjonen.

Det kom flere henvisninger fra respondentene om at nar det kom til den globale ledelsen sa
var det vanskeligere a fa gjennom tilbakemeldinger. Land som Storbritannia betraktes som
mye mer instrumentelle og hierarkiske enn de skandinaviske. Skandinaviske organisasjoner
preges av mer institusjonelle organisasjonstrekk og vektlegger en bedriftsdemokratisk
modell, der medarbeidere blir involvert i utformingen av deres arbeidsplass (jf. Kapittel 3.2).
Slike byrakratiske og detaljerte prosesser som risikovurderingsprosessen, som blir

implementert med begrenset involvering fra de ansatte, kan derfor bli vanskelige & fa nedfelt

105



i praksis. Den nye risikovurderingsprosessen er kompleks, byrakratisk og har stor teknisk
andel. A implementere en «ide» slik som risikovurderingsprosessen inn i en institusjonell
organisasjon som Selskapet, som preges av mye taus kunnskap og har en sterk
sikkerhetskultur, vil kreve at ledelsen har god translatarkompetanse for & unnga at ideen blir
frastatt. (Rovik 2009) Ledelsen ma i tillegg til & fokusere pa den instrumentelle delen av
organisasjonen, ogsa fokusere pa den softe delen og fa aktgrene i organisasjonen med pa

endringen (jf. Kapittel 3.7).

6.4.1 Ledelsens forpliktelse

HMS - ledelse er troen pa at leering fungerer, beviset pa at vi har leert er implementering.
Leering er ikke bare kunnskapsoverfgring, men endret atferd. Ledelse er & alltid veere til
stede og skape sprak for hva vi skal gjgre innad i organisasjonen, de skal sette mal,

koordinere og prioritere.

Som vi har diskutert tidligere i oppgaven (jf. Kapittel 3.3.1) skal risikovurderingsprosessen
opptre som et forsvar for Selskapet. Som en administrativ barriere som skal omformes til
fysiske barrierer. For at dette forsvaret skal fungere optimalt ma det prioriteres fra ledelsen
(if. Kapittel 3.3). Fokus pa implementeringsprosessen ma veere forankret i ledelsen for at det
skal veere formalstjenlig. Et av hovedkriteriene for at man suksessfullt skal lykkes med en
implementering er at ledelsen gar foran som et godt eksempel og viser forpliktelse til
implementeringsplanen. Dette er en av de store fallgruvene nar det kommer til
implementering. Lederen ma sta frem selv med troverdighet, & kommunisere at innfaring av
en ny prosess, og forbedringer av disse vil bli fulgt opp. «Tilstedeveerelse og engasjement er
et effektivt verktay for a sikre implementering og beerekraftig endring» (Bendiksen 2009:
192).

Ut fra de empiriske resultatene ser man at ledelsesgruppen scorer hgyere enn ikke-leder
gruppen. (Del II, vedlegg 10 s.73) Det ma her papekes at noen i ledergruppen refererer til
deres overordnede ledelse, mens andre refererer til seg selv som leder, og hvordan de har
forpliktet seg til implementeringen. Vi kan se at nar det kommer til ledelsens forpliktelse til
implementeringen sa scorer de relativt darlig, derimot nar det kommer til hvordan ledelsen

gar foran som et godt eksempel sa er scoren relativt bra.

«(...) prosjektlederen der var veldig involvert, han deltok pa risikovurderingene og han viste
ansiktet sitt nar det kom til HMS ting og var ikke bare prosjektleder. Et sant topp til bunn

eksempel er sa viktig, du kan utfare under med en sann tilnserming»
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Dette kan gi indikasjoner pa at det er ledelsen som har hatt ansvar for implementeringen
som har vist darlig forpliktelse, ikke avdelingsledelsen eller prosjektledelsen. Kommentaren

over refererer til en prosjektleder, og understreker viktigheten av eksempelets makt.

Oppsummert svar fra ledergruppen er at de mener manglende informasjon og oppleering kan
veere mulige arsaker til at implementeringen ikke har veert optimal.

Fra ikke-ledergruppen svarte noen;
«(...) Den er rullet ut til ingenigrene, men de har ikke rullet den ut til HMS radgivere»

«(...) vi skulle fa oppleering, men det fikk vi aldri og ingen visste noen ting, tror det var
offshore jeg hgrte om level 3(...) og de fulgte det jo ikke, ikke alle (...) mente ikke det var

nadvendig, implementeringen kunne nok ikke veert darligere».

Her henviser en av respondentene til at prosessen er rullet ut til ingenigrene, dette
gjenspeiles ikke i resultatene angaende deres kjennskap til prosessens formelle
dokumentasjon, eller bruk i praksis. Det kommer altsa frem veldig varierende respons nar det
kommer til implementeringen. Noen respondenter fra ledergruppen viser at de synes
implementeringen har fungert utmerket. Det bgr da nevnes at disse har selv veert deltakere i
selve implementeringen. Gjennomgaende for ledergruppa er at implementeringen har fungert
greit, mens det for ikke-ledergruppa er gjiennomgaende at implementeringen har veert
manglende.

Flere av lederne viste ogsa en del forvirring rundt begreper, om dette skyldes pa mangel pa
kunnskap om den nye prosessen, eller om de bare tiltaler den nye prosessen med gamle
begrep ble ikke tilstrekkelig avdekt. Det at lederne fremdeles anvender begreper som hgrer
til den gamle prosedyren gker forvirringen blant de gvrige ansatte. Ettersom ledelsen blir sett
pa som forbilder for hvordan praksis skal gjennomfares i organisasjonen, vil det ikke veere
formalstjenlig at ledelsen ikke har tatt i bruk gjeldende terminologi. Dette kan skade

prosessens legitimitet ytterligere.

6.4.2 Prosesseiere og ansvarsomrader

Risikovurderingsprosessen kan betraktes som et metodeverktay for & sikre kontinuerlig HMS
forbedring innad i organisasjonen, den er en del av organisasjonens overordnede HMS-
ledelse. HMS-lovgivningen legger klare fgringer pa hvem som har ansvar for slike oppgaver
og plikter nar det kommer til & innfere og ha ansvar for internkontrollen av HMS i
organisasjonen (jf. Kapittel 3.2). Hovedansvaret ligger hos toppledelsen. Videre kan vi se at
plikten til & innfgre og utave internkontroll skal utarbeides i samarbeid med de ansatte,

vernetjenesten og tillitsvalgte i organisasjonen. Dette utheves ogsa i arbeidsmiljgloven. Dette
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vil altsa si at implementeringen av en slik prosess som oppgaven omhandler bgr ligge hos
den norske toppledelsen i Selskapet med fgringer fra den globale ledelsen. Ut fra
undesgkelsen vi foretok i organisasjonen sa klarte vi ikke og fa et klart svar pa hvem som har
statt ansvarlig for & implementere prosessen. Det vi har fatt indikasjoner pa, i form at
informasjon under intervjuprosessen er at prosessen ble utformet i Storbritannia og videre

var det en person som jobbet med & designe prosedyren for prosessen her i Norge,

«Dette er inntrykk, for den prosedyren vi jobber med na begynte vi pa i det de fusjonerte, far
det s& satt de med begge prosessene, forkastet den ene, og tok den andre videre, tok litt i fra
begge og koblet sammen, og den jobbet de med siden de fusjonerte frem til han kom i april
2011. Sa fer jeg kom inn i bildet sa har den fatt rullet en del borte i UK, fgr den kom hertil. Sa
de begynte med jobbingen av utformingen av prosessen i UK».

(Int. dokumentanalysen er farste revisjon av dokumentet fra august 2012, jf. Kapittel 5.1).
«Han jobber med en prosess, han sender denne til review i UK».

«Dette gar pa dette med eierforhold, de er helt psyko nar det kommer til eierforhold nar det
kommer til prosesser, og ja alt... Det er veldig mye hierarkisk der borte, vi har en mye mer
flat struktur, eller selv om vi ikke har det. Den var flat, men na har vi fatt litt pyramide pa den,

men kommunikasjonen er fortsatt veldig flat. S& der er det faktorer som spiller inn».

Denne personen som det her refereres til er ikke lenger i organisasjonen, og det er ikke
lenger klart hvem som har ansvar for hva, er inntrykket vi sitter igjen med. Det er som sagt
tidligere en dokumenteier som sitter i Storbritannia, men det kommer ikke klart frem hvem
som har ansvar for prosessen her i Norge. Det kommer frem fra respondentenes svar at de
fleste mente at ansvaret for & rulle ut prosessen for prosjektene ligger pa HMS ledelsen.
Derimot henviste en av respondentene til at ansvaret for implementeringen av prosessen var
lagt pa prosjektservice avdelingen. Analysen klarte ikke a identifisere hvem som egentlig satt
med dette ansvaret. Uavhengig hvem det er som er ansvarlig for implementeringen sa ligger
ansvaret pa Selskapets ledelse a etablere en prosesseier, samt 8 kommunisere ut og legge
fgringer for hvordan implementeringen rulles ut, samt falger opp og monitorere

implementeringsprosessen.

Bendiksen (2009) papeker viktigheten av a ha en prosesseier. Noen ma ha et overordnet
ansvar for prosessen, pase at den fungere i praksis og med den hensikt som er planlagt, slik
na fastlagte mal for prosessen. Prosesseier er den som har helhetlig oversikt over prosessen
og ivaretar en kvalitetsmessig god utvikling av prosessen. Prosesseier skal ivareta og
vedlikeholde prosessen og s@rge for at prosessen blir vellykket implementert i

organisasjonen og overvake den. Flere studier papeker viktigheten av at ledelsen statter,
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oppmuntrer og prioriterer endringen som blir introdusert og hvor viktig dette er for at
organisasjonens skal lykkes. Det er viktig at ledelsen deltar aktivt for & oppmuntre de ansatte
sa vel som & skape eierforhold til den nye prosessen.

Prosjektgruppen som gjerne arbeider med & kartlegge og analyserer prosessen bgr ikke sta
for ansvaret med & implementere prosessen, dette ansvaret bar ligge hos prosesseieren og
implementeringsteam som utformer en gjennomtenkt implementeringsplan.
Implementeringsteam bar besta av ressurspersoner, som har spesial kompetanse innen
ulike omrader. Ut fra den empiriske analysen kom det frem at de fleste respondentene mente

at det hadde veert en overordnet implementeringsstrategi, men fa visste noe mer enn dette.

«Ja det tror jeg. Mener den har blitt kommunisert ut, tror det var en plan pa det der greiene.
Men det er ikke fulgt opp. Vet ikke hvem som laget den, men det er prosjekt service som

formidler den herifra».

«Nei, jeg tror at de startet far de var klar til & ga, eller jeg tror det var en overordnet plan,
men den samsvarte ikke med fremgangen, hvis den overordnede planen sa at den burde bl

lansert i mai, sa ble den lansert i mai selv om den ikke var ferdig!»

Kommentarene over viser at det er stor forvirring rundt hvordan implementeringen har
foregatt og rundt selve implementeringsstrategien. De fleste mener at det har vaert en
overordnet strategi, men fa eller ingen kunne fortelle noe mer om dette. Det ser for oss ut
som om ledelsen hadde en strategi, det ble nevnt et team som hadde ansvar for &
implementere ulike prosesser i forbindelse med fusjoneringen. Det ser derimot ikke ut til at
den har veert tilstrekkelig rundt risikovurderingsprosessen, det ser heller ikke ut som det
foreligger noe ansvarsfordeling for videre oppfalging. Det & implementere en endring
innebeerer ikke bare & introdusere selve endringen, men likesa a fglge opp og sarge for at
endringen blir nedfelt i praksis. Hvis ikke ledelsen synliggjer og prioriterer tiltaket som er satt
i verk og falger opp implementeringsprosessen sa vil det oppsta en fragmentert
implementering. Dette ser ut som er tilfellet her. Noen prosjekter har fatt prosessen

implementert, men langt ifra alle.

6.4.3 Medvirkning

Som man ser ut fra oppgavens kapittel 3.7, Motstand mot endring sa er det viktig a fa
tilslutning hos de ansatte rundt den nye prosessen. Ledelsen bgr ga inn i en dialog med de
ansatte, slik de ansatte ikke faler at endringen blir tredd nedover hodet pa dem. Dette kan da
i verstefall fgre til at de ansatte stgter i fra seg endringene. Prosessens suksess avhenger av
at de ansatte tar den til seg og faktisk bruker den, det er derfor viktig a sikre de ansattes
tilslutning rundt endringen. For & oppna dette er det essensielt at de ansatte forstar behovet

for en endring fra den gamle maten a jobbe pa, ledelsen méa skape eierforhold rundt
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endringen.

Stadig endring uten utstrakt medvirkning og reell innflytelse fra de bergrte aktgrene i
organisasjonen kan fare til en kynisk innstilling blant de ansatte. Endringskynisme oppstar
som en fglge av HYORDAN en endring innfgres, mer en hvilken endring det er snakk om.

(Amundsen og Kongsvik, 2009)

«(...)Det er jo for det meste en person som pa en mate satt med de tankene der, han er jo
ikke hos oss lenger(...) Og det har jo gjort det litt vanskelig sa da er det jo andre som har tatt
pa seg det og de ma jo danne seg et bilde farst, og de vil jo fortsette & danne seg et bilde

da».

Dette svarte en av respondentene i fra ledelsesgruppa pa spgrsmalet om han/hun fglte de

ble lyttet til nar de kom med tilbakemeldinger.

En av de viktigste faktorene nar det kommer til systematisk HMS-arbeid er de ansattes
medvirkning i utforming av egen arbeidsplass. Denne formen for medvirkning er hjemlet i
loven, blant annet AML og IK-HMS forskriftene. De ansatte skal medvirke slik at samlet
erfaring og kunnskap utnyttes. Det kan tenkes at disse kravene kan veere vanskelige a
imatekomme pa en tilstrekkelig god mate, noe som er en utfordring nar det kommer til

gjennomfgring av systematisk HMS-forbedring.

Selve risikovurderingsprosessen ivaretar medvirkning bra, ettersom alle involverte er med pa
a planlegge operasjonen. Ved a gjgre dette benytter man seg av de ansattes samlede
kunnskap, kompetanse og erfaring. De som skal utfgre arbeidet far mulighet til medvirkning i
arbeidsprosedyrens utforming i en tidlig fase. Derimot har vi fatt inntrykk av at det ikke var
like mye medvirkning nar det kom til selve prosessens utforming. Det at det det ikke forekom
noe spesielt med medvirkning i prosessens design, kan fare til at de ansatte ikke aksepterer
den nye prosessen like lett. Mangel pa medvirkning kan tolkes i den retning at denne
prosessen farst fikk rulle i Storbritannia en stund far den ble implementert her. Deres mate
og utvikle slike prosesser er ikke bygget pa en like demokratisk ledelsesmodell som
organisasjonen i Norge. Dette kan ha fgringer pa hvordan prosessen ble utfart. Dette er
derimot ikke helt klart ettersom var kunnskap om prosessens historikk ikke er
tilfredsstillende, samt at analysen gir lite informasjon om dette. Ut i fra den kvantitative
analysen i denne kategorien kan man se at kriterier for implementering, fikk lavest score av
alle i denne kategorien. Dette inkluderer elementer som opplaering, medvirkning og
tilrettelegging. Vi vil senere i kapittelet drgfte videre implikasjoner rundt kategorien oppleering

0g trening.
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6.3.5 Informasjon fra ledelsen

Nar det kommer til informasjon fra ledelsen kan vi ut fra den kvantitative analysen se at det
er de tekniske fagkategoriene som oppnar lavest score. Dette vil si at disse har fatt minst
informasjon, noe som igjen underbygges av den kvalitative undersgkelsen der flere av

ingenigrene kommenterte at de ble informert om prosessen gjennom tilfeldigheter og rykter.

«Fgrst gjennom rykter (...)vi fikk hgre om det i samme mgte som vi fikk informasjon om MOC
(management of change) prosessen, hvis jeg husker rett (...)noen folk var ganske sinte pga.

dette, sa det var ganske spent stemning(...)».

Det kom frem under analysen at som en fglge av fusjoneringen ble det implementert flere
prosesser samtidig. Det er da henvist til tre prosesser som til sammen ble kalt «safe system
of work». Det er ifglge Bendiksen (2009) ulike mater & gjennomfgre en slik
prosessimplementering av flere prosesser. Den ene kaller han «Big Bang», den andre kalles
faseforskjgvet implementering. Ut fra respondentenes tilbakemeldinger kan vi anta at
selskapets initiale strategi gikk ut pa & implementere alle prosessene pa en gang slik som
«Big Bang» teorien Bendiksen nevner. Fordelen med dette er at organisasjonen ikke trenger
a opprettholde to eller flere systemer, et gammelt og et nytt. Derimot s& kommer det frem
under analysen at fartayene offshore ikke fikk rullet ut den nye prosessen samtidig. Planen
der var at batene skulle fa opprettholde det gamle systemet sa lenge som mulig for ikke a
skape forvirring. Dette fikk ogsa implikasjoner for ansatte onshore. Det ser derfor ut at mot
offshore sa hadde de en mer faseforskjgvet implementeringsstrategi. Det ser ut fra
respondentenes tilbakemeldinger at dette skapte mer forvirring enn positiv effekt. Dette
underbygger Bendiksen i sin teori der han henviser til at det & matte handtere flere systemer

vil oppleves som forvirrende og seerdeles uheldig. (Bendiksen 2009: 182)

«De burde.. Vi burde gjort det som var planen. Skylder pa at dataprogram ikke er ferdig osv.

Ingen unnskyldning, fiks det. Ha fokus og fa gjort det som mangler».

Dette er en respons i fra ledergruppen, der det refereres til at dataprogrammene ikke var klar
i tide til implementeringen, og at dette farte til at det ble en mer faseforskjgvet
implementering. Pa det meste var det tre ulike dataprogrammer som var i driff, og

prosjektene matte forholde seg til de fartayene brukte lenge.

Bendiksen (2009) foretrekker «Big bang» implementeringen, ettersom det skaper en fglelse
at alle i organisasjonen er i «<samme bat», og slik ser han nytten i at alle kan diskutere de
samme implementeringsutfordringene underveis uavhengig av hvilke prosesser man deltar i.
Med faseforskjgvet implementering er blant annet fordelene at det kreves mindre ressurser,

og noen hevder det er bedre laering underveis. Bakdelen er at noen vil «ga & vente» pa sine
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prosesser. Dersom ventingen drar ut vil dette veere uheldig, og holdningene til
implementeringen vil dale hos noen. Man vil miste viktig fremdrift i selve implementeringen

0g det viktigste av alt, motivasjon og endringsviljen kan bli redusert.

For lite fokus pa kommunikasjon og tilrettelegging for at prosessen i praksis skal fungere, der
styringssystemet kun er et verktay for & oppna dette, kan sette hele implementeringen i fare.
Konsekvensen er at darlig og feilaktig implementering undergraver tillit til hele
prosessorienteringen. Dette kan forarsake at organisasjonen ma begynne pa nytt, noe som
kan bli gdelagt av en endrings lei organisasjon, der det ikke vil nytte & starte pa nytt igjen,
ikke fagr en lengre pause (Bendiksen 2009).

Sjansen for a lykkes med en implementering er minimal hvis de ansatte ikke forstar mal og
mening med implementeringen av ny prosess, dette ma kommuniseres. For & fa til denne

forstaelsen ma ressurser som tid og personell til oppleering veere tilgjengelig og pa plass.

6.5 Risiko persepsjon og kommunikasjon

Risikopersepsjon vil ha innvirkning pa hvordan man kommuniserer risiko innad i
organisasjonen. Persepsjonen vil ogsa legge faringer pa hvilke tiltak som blir implementert
og hvilke oppgaver som blir prioritert. Selskapet er et multinasjonalt selskap, og ulike
kulturelle bakgrunner vil derfor skape utfordringer nar det kommer til & skape et felles
risikobilde. Dette stiller hayere krav til ledelsen nar det kommer til & kommunisere ut og holde
fokuset pa de viktigste risikoene i arbeidet (jf. Kapittel 3.3.2). Tidligere i oppgaven har vi
presentert Turners teori om «Man made disasters» (Kapittel 3.4.1). Denne teorien
underbygger viktigheten rundt det at en organisasjon har et felles risikobilde. Selskapet
opererer til daglig med en stor del usynlig risiko. Organisasjonen bestar av komplekse
systemer som er tett koblede, med begrenset gjennomsiktighet. Det er derfor viktig at
operatgrene er klar over de viktigste risikoene som kan forekomme i slike system, slik at de
kan tolke de ulike faresignalene som informasjonssystemet utgir. Har organisasjonen et lite
kommunisert risikobilde, samt stor del av variasjon nar det kommer til risikopersepsjon hos
operatgrene, vil sannsynligheten for feiltolkning av informasjon veere betraktelig starre. Ut fra
Turners perspektiv vil katastrofer alltid veere assosiert med sammenbrudd av den
eksisterende forstaelsen av risiko i organisasjonen, mangel pa informasjonsflyt og feiltolkning
av informasjon. (Rossnes et.al. 2002) Dette viser til viktigheten av at organisasjoner tar
informasjonsflyten i organisasjonen pa alvor og utvikler et godt risikokommunikasjonssystem,

samt har fokus pa a utvikle et felles risikobilde innad i organisasjonen.

| analysen av denne kategorien ser vi at det er et relativt samstemt risikobilde hos
respondentene i utvalget vart. Dette er til tross for at respondentene hadde ulike kulturelle

bakgrunner. Den starste variasjonen viser seg a veere mellom den tekniske fagkategorien og
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respondentene for gvrig. Dette kan ha bakgrunn i at den tekniske fagkategorien naturligvis
har en mer teknisk persepsjon nar det kommer til risiko. Selskapet i seg selv har ogsa en
relativt teknisk tilnaerming til risikobegrepet og definerer dette som: sannsynlighet for at en
ugnsket hendelse oppstar ganget med konsekvensen av utfallet. Dette mener vi er en for
snever definisjon av risiko, ettersom viktige elementer nar det kommer til risiko er at det ma
forbindes med det menneskelige aspektet, samt at usikkerhets- og kunnskapsdimensjonene

ma veere mer sentral i risikotenkningen.

Det spgrsmalet som oppnar lavest score i kategorien er om de ansatte har fatt informasjon
om de mest sentrale og viktigste risikoene forbundet med deres arbeid. Her svarer to av

respondentene:

«Mangler erfaringsoverfaring, det er ikke noe system med at noen forteller deg at dette er

risikoene med de og de operasjonene».

«Heller at jeg leter opp farer, ut i fra standarder og prosesser og vi har jo lesson learn som
beskriver farene»

Offshore personellet henviser til selve risikovurderingsmgtene og toolbox talk nar det
kommer til hvordan de blir informert om de viktigste risikoene. Dette viser viktigheten av at
risikovurderingene faktisk fanger opp disse risikoene og at resultatene blir kommunisert

videre i organisasjonen.

Persepsjon, ha fokus der det er viktig. Hvis en har feil fokus fanger man ikke opp de mest
essensielle ulykkene. For eksempel hvis man bare har fokus pa storulykker gar man glipp av
de ulykkene som skjer i rutinearbeid, og det er her de fleste ulykkene skjer. En av

respondentene utaler falgende:

«(...)Hvis risikoen er gul og du endrer den til grgnn uten & gjgre noe sa er den fremdeles gul
og det er ikke akseptert fra mitt stasted. Og noen ganger sa implementerer man reduserende
tiltak for & fa risikoen grgnn, og i noen tilfeller sa tilfarer det tiltaket mer fare en det reduserer!
Det er ikke ggy. Mesteparten av tiden sa blir ting tatt serigst, noen av gangene nar folk ikke

vet hva de skal gjgre med det, da blir det bare grant for a fortsette operasjonens.

Dette utsagnet understreker hvordan det kan oppsta ugnskede hendelser pa grunn av ulikt
risikobilde. For noen er det akseptert & klassifisere en risiko som grgnn selv om den i
utgangspunktet er gul, for andre ikke. Dette avhenger av hvor godt organisasjonen har klart a
kommunisere ut de viktigste risikoene i arbeidet, samt sikkerhetskulturen i Selskapet (jf.
Kapittel 3.3.2 og 3.4.3). Om handlingene anses som korrekte eller ikke vil avhenge av

risikovurderingen som ligger til grunn og hvilken risikopersepsjon den som gjgr vurderingen
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har. Her vil personlige mal ofte komme i konflikt med organisasjoners, eller sikkerhetsmal.
For eks. kan en gnske om & fa ting gjort innen en tidsfrist fare til snarveier og at man
arbeider utenfor prosedyrer. Ut i fra utsagnet over er det ikke et spgrsmal om det vil skje
ugnskede hendelser, men heller et spgrsmal om nar det vil skje. Reason (1997) henviser til
at det bare er et spgrsmal om tid far enhver operater utferer arbeid som ikke er i samsvar
med prosedyrene. Dette begrunnes med at for hver operasjon s revideres prosedyrene og
for hver nestenulykke eller ugnskede hendelse sa bygges det pa flere barrierer i
prosedyreverket. Dette farer til slutt at operatarene har sa liten apning til & gjgre arbeidet sitt
at de stort sett ma bevege seg utenfor for & kunne utfgre arbeidet og opprettholde
produktiviteten. Her kommer persepsjon inn ettersom det ofte er allment akseptert at dette
skjer innad mellom kollegaer. Hvis det er oppfattet at en annen likesinnet i organisasjonen
aksepterer at man gar utenfor prosedyre for a fa jobben gjort, sa er det starre sjans for at
dette skjer. Her vil prosedyreverkets kompleksitet og brukervennlighet ogsa komme inn, ser
ikke brukerne hensikten med prosedyrene, mangler de legitimitet, sa vil de heller ikke bl
fulgt. En av respondentene fra ledelsesgruppen henviste til nettopp dette nar det var snakk

om lokal tilpasning.

«Jeg tror ikke vi trenger a gjare prosedyren mer komplisert enn strengt tatt ngdvendig. Sa
jeg tror de stegene (...) er tilstrekkelig ogsa kan prosjektet ut i fra kompleksitet pa scope osv.
evt. legge til steg eller dele det opp pa den maten de fgler det er praktisk. Men jeg faler ikke
vi trenger gjare prosedyren mer komplisert. Men kanskje burde man gi mindre anledning til &

hoppe over PHA og level 1».

Videre kan man se at det er ulike syn pa hva som skaper et sikkert system. | utsagnet nevnt
tidligere kan man se at respondenten henviser til at man implementerer risikoreduserende
tiltak for & fa redusert risikoen i fra gul til grgnn, og at dette i noen tilfeller gker faren
istedenfor a redusere den. Dette samsvarer med var tolkning av Perrow sin teori om «Natural
accident theory». Ved a implementere flere komponenter inn i systemet skaper man for
komplekse systemer, som igjen farer til at operatgrene mister oversikten. Det gar derfor an &
spgrre seg om det er ngdvendig at risikovurderingsprosessen er sa kompleks som den er?
Systemet blir lite gjennomsiktig og det blir vanskelig for aktgrene & oppdage latente feil eller
falgefeil. S& det som av noen ses pa som et forsgk pa a skape et mer palitelig system, kan
for noen ses pa som et tiltak som gker systemets kompleksitet og dermed gker dets
usikkerhet. Dette vil igjen legge faringer p& hvordan arbeid blir utfgrt og hva som prioriteres

som sikkert.

Selskapet driver til daglig med farlig og komplekse operasjoner ute pa havet, dette innebaerer

i utgangspunktet med store risikoer. Det er derfor viktig at det blir fokusert pa
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risikoreduserende tiltak gjennom hele prosessen, fra planleggingsfasen til den operasjonelle
fasen. Det er ogsa sentralt at de som analyserer, evaluerer og handterer risiko innehar
tilstrekkelig med informasjon, kunnskap, kompetanse og erfaring. Ettersom mye av
risikovurderingen i Selskapet baseres pa subjektive karakteriseringer er det desto viktigere at
deltakerne har tilstrekkelig med kompetanse, og at de kjenner til Selskapets grunnleggende
risikobegreper samt, generelle begreper innen risikovurdering. Dette vil gke deres forstaelse
av risiko og gjere dem i bedre i stand til & bedemme risikoer forbundet med operasjoner. Ut i
fra teorikapittelet om Risikokommunikasjon og persepsjon (3.3.2), ser vi at det er noen
essensielle kriterier som setter aktgrer i stand til & ta velinformerte beslutninger nar de mgter
risiko. Ut i fra analysen kan vi se at det er mangel pa flere av disse kriteriene innad i
organisasjonens risikokommunikasjon. Ut fra respondentenes tilbakemeldinger ser vi
mangler pa bade utdanning og opplysning nar det kommer til viktige risikobegrep og
organisasjonens viktigste risikoer. Ingen kunne henvise til risikooppleering internt i
organisasjonen, og flere papekte at de har vaert involvert i risikorelaterte beslutninger og
malkonflikter mellom produktivitet og sikkerhet. Tillitt ble ikke analysert i denne kategorien,

dette vil bli videre dreftet under kategorien Sikkerhetskultur (Kapittel 6.7).

6.6 Oppleering og trening

En viktig regel & huske pa nar det kommer til risikostyring er 20:80 regelen. Denne refererer
til hvor mye innen organisasjonsulykker som skyldes tekniske feil og hvor mye som skyldes
menneskelige feil. Mange vil med farste gyekast tenke at den 80 % skyldes de tekniske og
20 % de menneskelige feilene. Dette henger sammen med at det ofte eksisterer et veldig
teknisk syn pa risikovurdering. Derimot er det i realiteten omvendt. 80 % av ugnskede
hendelser innen organisasjoner kan spores tilbake til menneskelig svikt. (Reason 1997).
Dette viser til viktigheten ved & erkjenne det menneskelige aspektet ved risiko og hvor viktig
det er & gi tilstrekkelig med trening og oppleering til de ansatte. Det er kjent at mange ulykker
oppstar pa bakgrunn av at de ansatte har manglet kvalifikasjoner til & utfare arbeidet (Aven
2006). Det & satse pa personalutvikling og oppleering vil derfor vaere med & bidra til & gke

organisasjonens sikkerhet. Aktuelle virkemidler er i denne sammenhengen:

« Malrettet personalutvikling, dette innebaerer blant annet at det settes konkrete mal for
hver enkelt medarbeider og at man utarbeider konkrete planer for hvordan dette kan
oppnas.

e Kurs og etterutdanning

» Sikkerhetsfaglig opplaering

(Aven 2006: 164)
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Ut fra den kvantitative analysen kan vi se at denne kategorien som omhandler opplaering og
trening oppnar relativt lav score (55 % og 38 %), men at offshore personellet scorer hayt (93
%). (Jf. Kapittel 5.7) Offshore personellet er ikke representativt ettersom vi bare fikk svar fra
to respondenter. Det kan derimot ut fra de resterende respondentenes svar, se ut til at disse
scorer hgyere ettersom mange av fartgyene har fatt tilbud om sikkerhetstrenere og fatt et
bedre opplegg nar det kommer til trening og oppleering. Dette kan henge sammen med at det
er her risikoen oppfattes som starst, ettersom det er her operasjonene utfgres i praksis og

som representerer systemets skarpe ende.

«Treningscoacher, veldig bra, fikk gode tilbakemeldinger fra batene pa det, det som ikke var
sa bra var at batene fikk oppleering ferst, s da de hadde spgrsmal til onshore, kunne vi ikke
svare pa det. Dette var pa alle de prosessene som ble implementert samtidig, PTW, MOC og

HSE RA prosessen, disse blir kalt Safe system of work».

Det er bra at aktarene offshore har blitt fokusert pa nar det kommer til trening, ettersom disse
befinner seg i den skarpe enden. Det bar derimot ikke ga pa bekostning av de resterende
aktgrenes oppleering og trening. For at en risikovurdering skal gi nyttige resultater & gke
organisasjonens robusthet, er det viktig at en slik prosess optimaliseres og benyttes
skikkelig, ellers representerer de en falsk trygghet. De involverte ma ha et overordnet bilde
pa operasjonen og en god forstaelse for prosessen, slik de tiltak som blir implementert pa
bakgrunn av risikovurderinger ikke er innfart med utilstrekkelig kompetanse og kunnskap i
grunn. Mangel pa forstaelse for komplekse systemer kan fgre til at tiltaket far uante falgefeil
og implikasjoner. (jf. Kapittel 3.5.2 Natural accidents theory). Det er viktig at ingenigren har et
sapass overordnet bilde av situasjonen at disse tiltakene ikke vil ha implikasjoner for andre
tiltak eller sikkerhetskomponenter i andre deler av systemet. Blir ikke slike prosesser brukt pa
riktig mate kan de dermed virke som det svakeste leddet i kieden av sikkerhetsbarrierer.
Risikovurderingsprosessen er en del av en overordnet risikostyringsprosess, denne strekker
seg over tre ulike avdelinger, HMS-, ingenigr- og prosjektservice avdelingen. Disse har
ansvar for ulike risikoer som HMS, teknisk og gkonomisk. Det er viktig & ha forstaelse for
disse ansvarsomradene, samt hvordan noen risikoer strekker seg over grensesnittet mellom

disse avdelingene og ansvarsomradene.

Man kan se i Del II, vedlegg 10 s. 75, at det er PM og HMS lederne som scorer hgyest nar
det kommer til oppleering, dette samsvarer med at det var disse fagkategoriene som ogsa
fikk hgyest score nar det kom til kiennskap om risikovurderingens formelle prosedyrer. PEM,
PE og HMS personellet scorer relativt lavt: 45 %, 40 % og 35 %. (jf. Kapittel 5.7 figur 5.7.1).
Dette er overraskende lavt ettersom dette er en sdpass viktig prosess for organisasjonen.

Selve kategorien scorer nest lavest, etter risikovurderingens formelle prosedyrer. Det er
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naturlig & anta at det her foreligger en sammenheng. Man kan videre av den kvalitative
undersgkelsen se at det generelt sett foreligger lite opplaering nar det kommer til
risikovurdering og risikovurderingsprosessen. Stort sett refererer respondentene til selvstudie
eller e-laering nar det er snakk om oppleering i prosessen. Dette er diskutert i kapitlene over
at dette kan ha en sammenheng med ledelsens tiltro til det strukturelle systemet. Man kan
derimot se at respondenten utrykker et gnske om mer oppleering. Utsagnene under uttrykker
dette:

«De virket stressa nar vi sa vi mangler oppleering, og sa ja men dere har jo hatt 5 uker, ja
men det er jo 5 uker uten plan, ble satt i ulike rom og ble fortalt her er selskapet, dette gjar

ingenigrene osv., men vi fikk ingen innfaring i hva vi gjar».

«Det bgr veere et minimums HMS trenings- og opplaeringsprogram, som bgr veere
obligatorisk og skalert og tilpasset kategori og personell. Ikke sikkert at e-leering er godt nok

til den typen trening, selv om det er betraktelig mye billigere».

Organisasjoner som kan vise til vellykkede implementeringer har hatt hgyt fokus pa trening,
nettopp for & skape forstaelse. Trening i forvaltning av prosessen er altsa ikke fgrst og fremst
trening i bruk av styringssystemet, men trening i den praktiske rolleutgvelsen og i de
praktiske aspektene rundt prosesseierskap. (Bendiksen 2009) Dette viser seg & ikke vaere

tilfellet hos Selskapet.

Ut fra analysen kan man se at fa respondenter har fatt oppleering i risikovurderingsprosessen
og nar det blir referert til oppleering, sa gar dette i stor grad pa oppleering innen bruk av
prosessens databaser, ikke selve risikovurderingens utfgrelse. Det & satse pa opplaering og
trening av de ansatte er en innvestering i a skape mer robusthet i organisasjonen.
Mennesker innad i organisasjonen opererer ogsa som barrierer. Det er til stadig fokus pa
fysiske barrierer, men det som fort ser ut til & bli glemt, er at det er mennesker som opererer
og vedlikeholder disse barrierene. Store deler av ugnskede hendelser og ulykker skjer
nettopp i forbindelse med vedlikehold. | petroleumsbransjen i dag forsgkes det ofte & bygge
inn feiltoleranse inn i systemer. Dette er et forsgk pa & gke systemenes redundans, og skape
forsvar i dybden (jf. Kapittel 3.4). Baksiden med dette er derimot at dette farer til starre
avhengighet mellom de ulike barrierene. Fordi mennesker vedlikeholder og overvaker slike
barrierer og kan sette disse ut av funksjon, kan organisatoriske faktorer skape betydelige
avhengigheter. Organisatorisk redundans skapes ved at personer radfarer seg med
hverandre, sjekker hverandre og korrigerer hverandre. Dette kan oppnas gjennom formelle
og uformelle mekanismer. (Rosness et.al 2002) Risikovurderingsprosessen forsgker &
opprette slik redundans ved & ha flere overlappende nivaer i risikovurderingen som er

gjensidig avhengig av hverandre. Problemet med slike systemer er at sikkerheten til et
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system, er avhengig av at de som opererer inni det, er kompetente nok til & forsta hele bildet
og hvordan ting henger sammen. Det er i dag ingen velkjent metode for & kunne vurdere i
hvilken grad personer kan fungere som uavhengige barrierer i forhold til hverandre eller i
forhold til tekniske barrierer. Eksempelvis kan sterke avhengigheter oppsta, dersom flere
operatgrer deler samme feilaktige mentale modell av en systemtilstand, eller hvis en teknisk
barriere og en operatgar benytter seg av samme feilaktige informasjonskilde. Dette viser igjen
til viktigheten av standardisert opplaering og (jf. Kap. 6.5 Risikopersepsjon) viktigheten av et

samstemt risikobilde.

«Stortingsmelding nr. 7 (2002-2002) legger til grunn at petroleumssektoren skal veere en
foregangsneering som skaper verdier for samfunnet gjennom bevisst satsing pa kvalitet,
kunnskap og kreativitet, og som driver virksomheten basert pa malsettingene om

«kontinuerlig forbedring» og «fgre-var» som grunnleggende prinsipper». (Rossnes 2002: 9)

Det er pa bakgrunn av dette vi finner det bemerkelsesverdig at det satses sa lite pa
oppleering og trening innad i Selskapet. Til tross for at organisasjonen er klar over at
risikovurderingen avhenger av kompetente folk og at sikkerheten i operasjonene er
avhengige av menneskelige bidrag, sa har en ikke gatt sa langt i & kvalitetssikre dette som
en har gjort med mer tekniske barrierer. Risikovurderingen vil pavirke godheten til flere av de
tekniske barrierene som blir satt i verk ved ulike operasjoner. Problemer som er tilknyttet
dette menneske-maskin grensesnittet er flere og flere av disse har vi avdekket i denne
studien. Dette innebeerer blant annet, manglede etterlevelse av prosedyrer, mangler ved
oppleering og svakheter ved organiseringen av arbeidet. (Stortingsmelding nr. 7, § 4.9.2)
(Rossnes, 2002) Dette poengterer viktigheten av & sette fokus pa opplaering og
kompetanseutvikling og menneskets rolle i komplekse systemer for & opprettholde

sikkerheten innad i Selskapet.

Opplaering og trening av de ansatte vil ogsa ha innvirkning pa hvordan en endring blir mottatt
i selskapet. Man kan se at det generelt sett er vanskeligere a fa aktgrer med lang opplaering
og trening til & endre seg, siden en endring til for eks. et nytt system farer til at disse
aktgrene farst ma avleere gammel kunnskap, for & kunne erverve seg ny (jf. Kapittel 3.7).
Dette kan representere en mulig forklaring til hvorfor personellet offshore paviser mindre
endringsvilje enn dem onshore. Flere respondenter henviser til at det kan er vanskeligere a
oppna aksept hos offshore personellet, et utsagn fra en offshore respondent underbygger

ogsa dette:

«Ja det er vilje til endring. Det tar tid & adoptere gode rutiner og prosedyrer. Om de endres

for ofte kan dette vaere vanskelig».
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Derimot sa kan opplaering og trening brukes til & oppna aksept for en endring. Man ma da ha
en proaktiv holdning, & ga inn & tilby oppleering og trening tidlig i implementeringsfasen.
Dette gker aktgrenes eierskap til endringen. De fgler de allerede har investert noe i
endringen nar det nye blir implementert, samt man far eliminert en del usikkerhet rundt

endringen.

Gjennom drgftingen av de andre kategoriene har vi gatt igiennom en del faktorer som vil
veere direkte relatert til oppleeringen innad i organisasjonen. Oppleering vil ikke bare ha
innvirkning pa hvor godt kjent risikovurderingsprosessens formelle prosedyrer er, men ogsa
dens utfgrelse og kvalitet vil avhenge av i hvilken grad deltakerne har fatt tilstrekkelig
oppleering. Risikopersepsjon vil ogsa avhenge av den oppleeringen som blir tilbudt, og til slutt
sa ser vi at organisasjoner som kan vise til vellykkede implementeringer har hatt hgyt fokus
pa oppleering og trening, nettopp for & skape forstaelse. Reason (1997) argumenterer for noe
han kaller de tre c’ene, disse star for commitment, competence and congnicanze. Dette
oversettes som forpliktelse, kompetanse og kognitiv persepsjon (jf. Kapittel 6.8 figur 6.8.1)
Han understreker at alle disse tre er viktige kulturelle faktorer som legger grunnlaget for
organisasjonens sikkerhet. Det er ikke nok at organisasjonen besitter den riktige
kompetansen, de ma ogsa ha en korrekt forstaelse (persepsjon) av risiko samt ledelsen méa
vise hgyt niva av forpliktelse. Det er derimot vanskelig & opprettholde en slik forpliktelse over
tid, endringer vil skje og ledere byttes ut. Dette viser til viktigheten av en veletablert
sikkerhetskultur, denne skal besta selv om det skjer endringer i organisasjonen og skal

opprettholde riktig fokus tross slike organisasjonsendringer.

6.7 What fuels the «safety engine»?
(Reason 1997: 113)

Ettersom vi har et institusjonelt perspektiv som teoretisk utgangspunkt for var studie, vil
viktigheten av en god sikkerhetskultur veere sentralt. Det som i oppgaven defineres som en
gnsket tilstand (HRO) er gjenkjent av nettopp dette; sikkerhetskultur. Det vil si at
sikkerhetskultur pavirkes av organisasjonens operasjonelle prosesser og
organisasjonssystemer. Tabellen under tar sikte pa & avdekke i hvilken grad Selskapet har
en god sikkerhetskultur. Som gjort rede for i kapittel 3.4.3, legger oppgaven til grunn en
relativ rasjonell definisjon av sikkerhetskultur. Dette betyr at viktigheten av sikkerhetskultur
erkjennes, men oppgaven legger til grunn at det den bestar av, fokuset de ansatte har pa
sikkerhet, mer enn bare de verdier og holdninger som eksisterer i organisasjonen. Det tas
derfor utgangspunkt i Reason (1997) sine kriterier for sikkerhetskultur for & male de ansattes

oppmerksomhet rundt disse. Dette vil gi en indikasjon pd i hvor stor grad det rettes fokus pa
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sikkerhet i organisasjonen. Dermed i hvilken grad det eksisterer en veletablert
sikkerhetskultur i Selskapet. Ved 4 stille spgrsmal til respondentene som er direkte linket til
disse kriteriene, samt avdekke hvor mye fokus som rettes mot disse kriteriene far man
indikasjoner pa om det eksisterer en samstemt risikokultur eller ikke.

| tabellen under fremstilles de empiriske funnene opp mot hver av Reasons kulturelle
faktorer. (Reason 1997: 195) Vi vil ga systematisk igjennom disse faktorene og drefte dem
opp mot analysens funn. | tillegg til sikkerhetskulturkategorien, vil vi ogsa hente inn resultater
fra de andre kategoriene, ettersom disse ogsa vil pavirke sikkerhetskulturen i Selskapet.

Tabell 6.7.1 Sikkerhetskultur i Selskapet:

Elementer i

Analysens funn

sikkerhetskultur

De ansatte har stor kjennskap til relevante risikoer. Stammer fra uformell informasjonsflyt i
organisasjonen og respondenters kunnskap og erfaring, mer enn informasjon fra ledelsen

Informert — Har ) . L. AT :
Bra informasjonssystem som lar organisasjons aktgrene benytte seg av tidligere erfaringer.
kunnskap om alle i ) .
Derimot kommer det frem at det er vanskelig for aktgrene a benytte seg av systemet pga.
faktorer som har i
) i darlig sgkemotor bla.
betydning for sikkerheten

Erfaringsoverfaring sikres ogsa gjennom operasjonsmagter, HMS rapportering og selve
risikomgtene.

Alle respondentene har en felles oppfatning av det eksisterer et godt klima for rapportering.

Oppnar en score i den kvantitative analysen pa 79%. Scorer ikke hgyere pga. forskjell mellom

onshore og offshore, ikke pga. mangel pa godt klima. Respondentene virker veldig bevisste og
Rapporterende — at det reflekterte over denne forskjellen og flere henviser til et gnske om & forbedre rapporteringen

er et godt klima for onshore.
rapportering av Det legges opp til rapportering fra ledelsens side ved hjelp av belgnning, fokus og oppfordring.
hendelser. Det er hgyt fokus pa at rapportering skal vaere anonymt, hvis dette er gnskelig. Selskapet har
postkasser hengende pa kontorene og pa fartayene for slik anonym rapportering. Det utaves

heller ingen sanksjoner mot de som rapporterer synes det.

Rettferdig — det

. De fleste respondentene viser stor tillitt til bade leder og medarbeidere. Enkelte respondenter
eksisterer utstrakt grad

i . henviste til darlig tillitt til ledelsen. Dette ble stort sett nevnt i forbindelse med evnen til & sette
av tillitt, troverdighet og

av tid til de ansatte og i forbindelse med den utfagrte implementeringen.
apenhet.

Den kvantitative analysen viser at det er her respondentene oppnar hgyest score, hele 95%.
Alle respondentene henviser til at det er allment akseptert og si stopp arbeidet, og de fleste
Fleksibel —eristand til | pagde nylige eksempler som gikk pa dette. Det eneste som ble trukket frem her som en
a skifte mellom hindring var at det szerlig hos nyansatte og yngre medarbeidere, kunne foreligge en terskel mot
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hierarkisk og flat struktur | & stoppe arbeidet offshore pa arbeidet.

Analysen viser at viljen til endring er relativ stor innad i Selskapet. Det som er nevnt tidligere i

Leerende sl drgftingen, henvises til her at offshore viser litt mindre vilje til endring enn de onshore.

reformer med bakgrunn i
sikkerhets- og Selskapet har informasjonssystemer pa plass, det er det & nyttiggjare seg av denne
informasjonssystemet. informasjonen som ser ut til & vaere hindringen. Det & utnytte dette til sitt fulle potensial ved &

gjere dem mer brukervennlige, slik at aktgrene er i stand til & sortere ut relevant informasjon.

Ut fra tabellen over er det indikasjoner pa at sikkerhetskulturen i organisasjonen er
veletablert og preges av et hayt fokus pa sikkerhet. Selv om det observeres flere hindringer i
respondentenes fokus pé sikkerhet, som uklare prosedyrer, forvirring rundt ansvarsomrader,
mangel pa informasjon og vanskeligheter med a innhente relevant informasjon i fra
informasjonssystemet. S& gjennomsyres respondentenes svar at det hele tiden er fokus pa
sikkerhet.

Vanskeligheten med & ta i bruk Selskapets informasjonssystem understreker igjen
viktigheten av risikovurderingsprosessen og at denne blir brukt riktig. Dens output er
rapporter og «lesson learn» saker som forer informasjonssystemet med
erfaringsinformasjon. Den har potensialet til & opprettholde organisasjonens
informasjonssystem og til & skape en god sikkerhetskultur. En informert kultur ER en sikker
kultur. (Reason 1997)

Videre kan vi se at en informert kultur ikke kan skapes uten at informasjonssystemet blir
kontinuerlig matet med konstruktiv og relevant informasjon fra organisasjonens aktgrer.
Sikkerhetsinformasjonssystemer er svaert avhengige av villig deltakelse i arbeidsstyrken -
folk i direkte kontakt med farer. For & oppna dette er det ngdvendig a videre utvikle den
rapporterende kulturen. Det henvises i tabellen til forskjeller mellom offshore og onshore nar
det kommer til rapportering. En av respondentene begrunner dette med at det er offshore de
kritiske operasjonene utfares, og at det er her farer oppstar. Dette er derimot ingen

unnskyldning, rapporteringskulturen skal strekke seg over hele organisasjonen.

Det som definerer en hgypalitelig organisasjonen er at de har evne til & gjenopprette seg selv
nar de har blitt utsatt for en hendelse eller ulykke. Ut fra analysen har det ikke kommet frem
situasjoner der vi har fatt informasjon omkring organisasjonens gjenopprettelsesevne. Det
som derimot viser til at organisasjonen har en fleksibel kultur er at de tilrettelegger for at
aktgrer som befinner seg i den skarpe enden og linjeledere far beslutningsmyndighet til & si

stopp arbeidet pa bakgrunn av sikkerhetsmessige hensyn. Dette innebzerer at ledelsen har
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respekt for kompetanse, erfaring og ferdigheter hos arbeidsstyrken og linjeledelsen. Dette

viser igjen viktigheten av kontinuerlig trening og kartlegging av kompetanse.

Viktige elementer for & skape en lzerende kultur er & observere, reflektere, skape og handle,
det er den sistnevnte her som er elementet som skaper mest problemer. Evnen til a leere gar
pa at organisasjonen ma fungere som en lukket styringsslgyfe. Den ma ikke bare leere & na
mal, men laere & leere. A ha evnen til & leere av tidligere hendelser er essensielt i en HRO, for
a oppna en god sikkerhetskultur og for & skape en robust organisasjon med redundans. Den
lukkede styringsslayfa har som hensikt & redusere usikkerheten som er forbundet med
organisasjonens planlagte maloppnaelse. Det vil si at den tar sikte pa & skape en mer
forutsigbar fremtid. A leere & lzere betyr at organisasjonen ma lzere & endre seg, mé laere & ta
inn ny informasjon, ny kunnskap og omsette dette til praksis. Slik & opparbeide seg
kompetanse og erfaring som utvikler organisasjonen og dens leerende kultur. Det viser seg
ogsa ut fra den kvantitative analysen av denne delkategorien som gar pa erfaringsoverfgring
scorer darligst av alle faktorene ved sikkerhetskulturkategorien (55%). Dette underbygger
hva Reason (1997) sier om at av alle disse faktorene som er viktig for & oppna en god
sikkerhetskultur, sa er det en lserende kultur som er den letteste & konstruere, men den
vanskeligste a fa til i praksis (Reason 1997). Selskapet har konstruert det strukturelle som
ligger til grunn for a skape en leerende kultur, giennom gode systemer for informasjonsdeling
og erfaringsoverfaring. Det er det & benytte seg av denne informasjonens som representerer

et hinder i Selskapet.

Ut fra analysen, og var diskusjon rundt denne og det teoretiske grunnlag vil vi trekke den
konklusjon at det eksisterer en veldig godt etablert sikkerhetskultur innad i Selskapet. Dette
ser ogsa ut til & vaere den generelle oppfattelsen til respondentene i utvalget vart. Pa
spagrsmalet som omhandler hvor sikker de fgler seg i sitt arbeid, samt hvordan de vil definere

sikkerhetskulturen i selskapet scorer de 87%.

«(...)offshore gar det pa det samme, hvis du bare regner med at systemet gjor det sikkert,
sa glem det, det gjar det litt sikrere, men ikke nok, systemet sier du skal bruke hjelm, men
ikke at du skal stramme den, og hvis du ikke strammer den hjelper det
lite(...)sikkerhetskulturen er ikke noe sa star skrevet, sa det avhenger hvem som er med

deg»

Selv om det i store deler av litteraturen henvises til sikkerhetskultur som noe positivt for
organisasjoner, sa er det viktig a huske pa at en sterk sikkerhetskultur ogsa kan representere
hindringer, spesielt nar det kommer til implementering. En sikkerhetskultur opererer som et
sikkerhetsnett for organisasjoner, noe som kan gjgre det vanskeligere for organisasjons

ideer og trenge inn. Spesielt hvis organisasjons ideen ikke er kompatibel med
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organisasjonens holdninger og verdier. Videre kan en sterk kultur fagre til gruppetenkning i
organisasjonen. Det er derfor viktig & fA med ngkkel personer pa endringer, slik at de da vil

bli ambassadgrer for endringen og fa med seg resten av organisasjonsaktgrene.

6.8 Oppsummering

| dette oppsummerende kapittelet tar vi sikte pa a delvis besvare forskningsspgrsmal 3: Hva

er avgjgrende for at risikovurderingsprosessen skal fungere optimalt?

Modellen under illustrerer et helhetlig bilde av hvordan de ulike spgrsmalskategoriene

henger sammen og hvordan sikkerhetskultur er «limet» som holder dem sammen.

Risikovurdering i
praksis

Risikopersepsjon og
kommunikasjon

Trening Trening *Styrende
Implementering og dokumentasjon
ledelsesn forpliktelse fulorelle
faktorer
Forpliktelse
Ledelses-faktorer Kompetanse Prosedyre-faktorer
Persepsjon
Trening Trenirg

Tekniske-faktorer

Risikostyringssystemer
Arbeidsprosedyre

Figur 6.8.1 Sikkerhetskultur, limet i organisasjonen. Figuren viser alle kategoriene og sammenhengen dem

imellom, samt hvor risikovurderingsprosessens elementer kommer inn. (Reason 1997)

Flere av kategoriene som vi har diskutert over inneholder alle faktorer som kan gi
indikasjoner pa organisasjonens sikkerhet. Hadde disse veert uavhengige av hverandre,
kunne vi ha diskutert og trukket konklusjoner ut fra hver enkelt, men dette er ikke tilfellet. Alle
elementene star i tette relasjoner til hverandre og er saledes gjensidig avhengige av
hverandre. Disse ulike faktorene kan grupperes inn i fem ulike sub-systemer.
(sikkerhetskultur, sikkerhets-faktorer, prosedyre-faktorer, tekniske-faktorer og ledelses-

faktorer). Figuren over illustrerer dette, og henviser til hvor de ulike kategoriene i studien vil
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veere relevante. | kjernen finner vi sikkerhetskultur, denne gjennomsyrer og linker sammen
alle faktorene. For at ledelsen skal kunne opprettholde en proaktiv og robust organisasjon,
sa ma de holde kontinuerlig fokus pa alle disse sub-systemene. Fler og fler ulykker
understreker viktigheten av fokus pa sikkerhet. Det har i den siste tiden oppstatt fler nesten-
ulykker og ugnskede hendelser innenfor petroleumsindustrien, sapass stor gkning at PTIL
(ptil.no) i &r har satt ekstra stor fokus pa industriens storulykkepotensial og pa
barrierestyring. Ma det skje en ulykke far organisasjonene tar grep, og for at de skal fa en
forstaelse av hvor de star, nar det kommer til sikkerhet? Latente forhold som inneholder
ulykkepotensiale er allerede tilstede i organisasjonene, det er derfor ikke ngdvendig at det
farst skal skje en ulykke far de undersgker hva disse er. Det er derimot ikke mulig & rette opp
alle latente forhold pa& en gang. Det er derfor viktig & identifisere de mest kritiske
prosessproblemene, og fa pa plass ressurser der det trengs mest for & gke sikkerheten
(Reason 1997: 124). Det er med utgangspunkt i dette at vi har identifisert tre kategorier som

vi finner mest kritiske for Selskapet og videre implementering av risikovurderingsprosessen.

Som vi ser ut fra figuren over sa er trening representert som en universell faktor, ikke som et
lokalisert sub-system med relaterte elementer. Trening vil derfor ha innvirkning pa alle sub-
systemene og hvordan disse samspiller. Mangler en trening og oppleering i et system, vil
dette har ringvirkninger i hele systemet ettersom disse er gjensidig avhengige av hverandre.
Vi erkjenner at Selskapet er i evig endring, som igjen farer til evig behov for ny kunnskap og
kompetanse. Det er derfor urealistisk og tenke at man kan tilby likegod opplaering og trening i
alle sub-systemer. Det ma derfor pa grunnlag av behovsanalyser gjgres prioriteringer som

gagner organisasjonen, der prioriteringen bar ligge pa de mest kritiske behovsomradene.

Oppsummert fra risikovurderingen i praksis kommer det frem at det er ved komplekse
operasjoner, der man ma falge hele prosessen i fra begynnelse til slutt det oppstar mest
forvirring (jf. linje A i figur 6.8.2 under). Nivaene er overlappende, og prosedyren gir rom for

tolkning nar de ulike nivadene skal brukes evt. ikke brukes, og hva disse innebzerer.
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Fra skrivebord

Figur 6.8.2 En grafisk fremstilling av risikovurderingsprosessen.

Praksis

Figuren over viser en av grafisk fremstilling av risikovurderingsprosessens (jf. Figur 2.5.2),

hvor det er palagt en graf som henviser til hvordan graden av kompleksitet gker etter hvor

langt inn mot skrivebordet du kommer i prosessens forlgp. Det vil si at jo tidligere du ma

begynne i prosessforlgpet, jo mer kompleks er det, ettersom du da ma gjennomfere alle de

ulike nivaene i prosessen, far planlagt arbeid kan utfgres i praksis.

Et tydelig gap mellom prosessens formelle dokumentasjon og prosessens praksis er

identifisert. Gapet representerer et problem for risikostyringen i selskapet. Problemet kan kort

beskrives som usikkerhet pa rolleansvar, risikoanalyse, risikoevaluering, samt en helhetlig

forstaelse for hvordan prosessen skal samkjgres med andre relevante arbeidsprosesser.

HMS risikovurderingsprosessen er den mest sentrale prosessen for ledelse og styring av

HMS og risiko i operasjoner Selskapet gjennomfarer.

Denne studiet har avdekker et behov for en tydeligere ledelse og styring av implementering
av prosessen. Dette innebaerer planleggelse og gjennomfgring av opplaering for ngkkel
personell. Risikostyringen ma forankres pa overordnet niva for sa a legitimeres nedover i
organisasjonen. Oppleering gir gkt kunnskap, kompetanse i bruken av risikoanalyseverktay,
samt at det gir en gkt motivasjon i form av bredere forstaelseshorisont for faget HMS og
risikostyring, som har flere ringvirkninger som er positive for selskapet som helhet. Dette er

med pa a styrke sikkerhetskulturen i selskapet. Det som ser ut til & gjennomsyre hele
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organisasjonen fra onshore til offshore er den velutviklede og solide sikkerhetskulturen som

eksisterer i Selskapet.
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7.0 Konklusjon

Oppgavens mal har veert & bedre forsta hvordan man oversetter teori til praksis og hva som
har innvirkning pa denne oversettelsen. Oppgaven har tatt utgangspunkt i en casestudie der
implementering av en risikovurderingsprosess blir brukt for & belyse problematikken rundt

valgt tema. Problemstillingen som oppgaven sgker & besvare er:
Nar teorien er sa klar, hvorfor er det da sa vanskelig & fa til i praksis?

Gjennom analysen av de empiriske dataene identifiserer vi et gap mellom

risikovurderingsprosessens formelle prosedyrer og dens utgvelse i praksis. Det konkluderes
derfor med at implementeringen av prosessen ikke har veert suksessfullt, ettersom vi i denne
oppgaven definerer implementering som a fa omdannet den teoretiske prosessen til praktisk

arbeid i organisasjonen.

| studiens analyse av empirisk data, og drgftingen av dens funn har vi identifisert tre kritiske
forbedringsomrader som kan relateres til det identifiserte gapet mellom skrivebord og

praksis.

Kunnskap om

Implementering og [kjennskap til
ledelsesens farmelle prosedyrer

hrsak farpliktelse Og prosesser

\ -;

—— e s e — e Y

mellom bruk i
praksis og
fomelle
prosedyrer

Oppleering og trening

Figur 6.8.2 Forholdet mellom kategorier og det identifiserte gapet.

Dette fiskediagrammet er konstruert for & danne et overblikk over hvilke forbedringsomrader
som vi har identifisert som de bakenforliggende arsakene til det identifiserte gapet. Disse er
som falger: Kategori B: Styrende dokumentasjon for prosessen (bade utforming og
kjennskap), C: Implementering og ledelsens forpliktelse og F: Opplaering og trening (jf.

Kapittel 5.8 figur 5.8.1). Alle disse forbedringsomradene representerer organisatoriske
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faktorer som potensielt kan fare til ugnskede hendelser eller ulykker i organisasjonen.
(Reason 1997). Figuren viser en arsaksrekke med flere bakenforliggende faktorer som har

en tydelig sammenheng, og som farer til det identifiserte gapet.

7.1 «Brikkene» faller pa plass

Det identifiserte gapet skyldes mangel pa kunnskap og informasjon om den formelle
prosedyren som beskriver prosessen og dens innhold. Dette henger sammen med at det
ikke har veert etablert standardisert, og «hands on» trening og opplaering pa prosedyrene og
prosessforlgpet. Mangel pa oppleaering og trening henger sammen med at det ikke har vaert
noen som har tatt et overordnet ansvar for a organisere og styre denne opplaeringen og
treningen av superbrukere, som videre kan laere opp prosjektene i
risikovurderingsprosessen. Denne manglende organiseringen av opplaering skyldes hgyst
sannsynlig at prosedyren har ikke veert klart og tydelig nok, og at disse i skrivende stund
fremdeles er under utarbeidelse. Dette i tillegg til at den nd er tolkbar, har fart til at det ikke
har veert mulig & organisere standardisert oppleering og trening pa prosessen. Noen
prosjekter har fatt oppleering og trening i prosessen. Dette kom frem fra den kvalitative
analysen. Grunnet den manglende standardiseringen fra overordnet niva, har oppleeringen
og treningen da blitt gjennomfart ut i fra «trenerens» fortolkning av prosessens innhold og
prosedyre. Dette farer til at prosjektene far forskjellig opplaering, som har resultert i ulike

oppfatninger av prosessen i praksis.

Oppgavens konklusjon er at Implementeringen av prosessen har blitt initiert far den var klar.
Prosedyreverket har ikke veert klar far implementeringen, fordi det har ikke vaert en god nok
kvalitetssikring av innholdet i den formelle dokumentasjonen. Det har ikke veert klargjort
standardisert oppleeringspakker som kan brukes til oppleering og trening av ngkkelpersonell,
om databasen, eller om prosessens forlgp som beskrives i prosedyren. Dette har fort til at
opplaering og trening har blitt overlatt til selvstudie, som innebzerer at de involverte ma selv
lese prosedyreverket. Konklusjon bekrefter oppgavens arbeidshypotese; HMS

risikovurderingsprosessen oppleves som forvirrende, uklar og vanskelig & bruke i praksis

Usikkerheten rundt prosessen, skaper mistillit til systemet og skaper frustrasjon som videre
vil fare til «snarveier» i prosessens utfarelse. Nar prosessen ikke oppfattes som legitim, blir
sannsynligheten for etterlevelse redusert. En slik situasjon vil/kan fgre til ugnskede

hendelser og ulykker under operasjoner.

Paradokset her er at tross oppgavens identifiserte gap og relaterte arsaker, sa viser det seg

at Selskapet har i denne perioden operert over lenger tid uten noen form for starre ulykker.
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All teori tilsier at slike organisatoriske mangler som oppgaven har identifisert, vil far eller
siden fgre til starre svikt i systemet. Derimot har ikke dette veert tilfellet i Selskapet.

Var videre konklusjon blir derfor: | likhet med de amerikanske hangarskipene som blir nevnt
innledningsvis i oppgaven, sa innehar Selskapet en sterk sikkerhetskultur, som farer til et
kontinuerlig fokus pa risiko innad i Selskapet. Denne kulturen opererer da som et
sikkerhetsnett, som fanger opp de mangler som identifiseres i de strukturelle systemene.
Den uformelle kulturen farer til at Selskapets aktarer har et intuitivt fokus pa sikkerhet i
praksis, selv om ikke dette alltid utfgres i samsvar med formelle prosedyrer fra skrivebordet.

Skrivebord

Uklare prosedyrer

Sikkerhets  / / A\ Sikkerhets
kultur £ " Y kultur

Korrektive

LEDELSE peiiitunceis

filtak
Mangel pa standardizering trening i prosessen

sikkerhets 4

kultur AU o
Yoo A Sikkerhets

RN A/ kultur

Praksis

M Mangel pa kunnskap om
formelle prosedyrer

Figur 7.1.1 lllustrasjon over oppgavens konklusjon.

Figuren over illustrerer oppgavens paradoks og konklusjon. Dette er en grafisk fremstilling og
viser samspillet mellom oppgavens hovedfunn og deres implikasjoner for risikovurdering i
Selskapet. Ledelsen er ansvarlig for at dette hjulet skal spinne rundt, og at veien fra
skrivebord til praksis skal forega uforhindret. Nar dette ikke er tilfellet, viser figuren hvordan
sikkerhetskulturen fungerer som et beskyttende nett som fanger opp fokuset pa sikkerhet nar
det formelle i Selskapet svikter.
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7.2 VVelen videre

Selv om teorien i utgangspunktet ser ut til & presentere «lettvinte» lgsninger og oppskrifter pa
hvordan man skal lykkes i praksis, sa er ikke dette sa enkelt som det hgres ut som. Teoriene
representerer generelle oppskrifter og relaterer seg lite til organisasjonens spesifikke
situasjon. Det veldig mange bakenforliggende faktorer som kan ha innvirkning og
implikasjoner pa de ulike teorienes overfarbarhet og praktiske gjennomfgrelse. Teoriene har
saledes begrenset verdi som praktiske verktgy hvis de ikke blir oversatt til organisasjonens
spesifikke situasjon. Det vil da avhenge av lederens translatarkompetanse, samt ledelsens
evne til & identifisere organisasjonens spesielle behov. Gjgr man ikke dette vil ikke
organisasjonen sta i stand til & anvende organisasjons idéen. Den vil da bare bli liggende

som i dette tilfellet, i organisasjonens ferniss, og ikke bli nedfelt i praksis. (Ravik 2007)

Det a lene seg pa sikkerhetskulturen sann som Selskapet tilsynelatende gjar, er hva vi vil
kategorisere som & leve pa kanten av stupet. Sikkerhetskulturen representerer den siste
barrieren som skal sla inn nar alt annet svikter. Hvis denne faller gjennom, star man uten
sikkerhetsnett. Det er derfor viktig & kontinuerlig forbedre, ikke bare fysiske barrierer, men

ogsa de menneskelige. Kompetanse og oppleering.

7.2.1 Praktiske implikasjoner

For at risikovurderingsprosessen skal bedre oversettes fra skrivebord til praksis bgr

Selskapet ta noen praktiske grep, disse er basert pa oppgavens funn, og er som fglger:

o |dentifisere prosesseieren og kommunisere dette ut i organisasjonen (globalt og
lokalt).

o Utforme, tilpasse og kvalitetssikre prosedyreverket (redusere kompleksiteten).

e Standardisere og kvalitetssikre opplaering pa overordnet niva, og identifisere hvem.
som har ansvaret for & drive og falge opp oppleerings- og treningsbehov og utfgrelse i
praksis, i prosjektorganisasjonene og offshore.

e |dentifisere og etablere superbruker for intern opplaering og trening ute i prosjektene,

og offshore.

Ettersom vi ikke har et klart bilde pa hvordan implementeringen har veert planlagt, sa har vi

mer fokus pa hva ledelsen bgr gjgre na. Implementeringen har allerede blitt initiert og man
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bar derfor fokusere pa at endringsagenter utplasseres for a drive implementeringen videre

med utgangspunkt i oppgavens anbefalte praktiske grep, pa en systematisk og ryddig mate.

Denne studien har sett pa risikovurderingsprosessen fra skrivebord til praksis. | studien
hadde vi utfordringer med a samle tilstrekkelig empirisk data fra offshore personell, hvor
risikovurderingens praktiske fase befinner seg. Var anbefaling er derfor i fortsettelsen &
undersgke risikovurderingsprosessens offshoredel neermere. Slik fa et tydeligere bilde pa
hvordan implementeringen har fungert offshore. Et helhetlig bilde pa implementeringen, fra
onshore og offshore vil gi Selskapet verdifulle erfaringer. Disse erfaringene vil kunne
overfgres til fremtidens prosessendringer, som vil kreve nye implementeringsprosesser, hvor

teorier fra skrivebordet ma oversettes til praksis.

Teori er ndr man vet alt, og ingenting stemmer.
Praksis er nar alt stemmer, og ingen vet hvorfor.
Hos oss blir teori og praksis forent.

Ingenting stemmer, og ingen vet hvorfor!

(http://lwww.ordtak.no)
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