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Sammendrag

SAMMENDRAG

I lopet av 90-tallet har oljebransjen vert preget av store omstillinger blant annet som en folge
av strengere krav til lennsomhet. Omstillingene har innbefattet nye former for samarbeid
mellom operaterer og kontrakterer. Det har vart en klar forutsetning bade fra naringens og
myndighetenes side at denne utviklingen ikke skulle gd pd bekostning av helse, miljo og
sikkerhet. Dgdsulykken pa Oseberg Ost julaften 2000 og nd sist ulykken pd Gyda-

innretningen i november 2002, har derimot vist at dette har blitt en konsekvens.

Utviklingen som har foregdtt 1 bransjen og den senere tids ulykker i Nordsjeen har fort til okt
fokus pa helse, miljo og sikkerhet. I etterkant av ulykkene har det blitt skrevet om ukultur”
og “déarlig sikkerhetskultur”. Samtidig, i det nye regelverket for oljebransjen, kreves det at den
ansvarlige skal fremme en god helse-, miljo- og sikkerhetskultur, uten at det spesifiseres

narmere hva en god sikkerhetskultur er.

Sikkerhetskultur er definert i denne oppgaven som et uttrykk for hvordan menneskene i
organisasjonen samhandler i forhold til sikkerhet. Utfordringene for sikkerhetskulturen ma
derfor omhandle problemer tilknyttet samarbeid og samhandling pa tvers av de

organisatoriske grenseflatene.

Formalet med dette fordypningsemnet er a se hvilke utfordringer sikkerhetskulturen moter

i fragmenterte organisasjoner og erfaringer ved endring av denne.

Utfordringer for sikkerhetskulturen blir satt i ssmmenheng med fragmenterte organisasjoner.
Begrepet fragmenterte organisasjoner har blitt brukt om organisasjoner hvor det blir benyttet
outsourcing av tjenester og aktiviteter. Forskningen har vist at den fragmenterte
organisasjonsstrukturen gir spesielle utfordringer for organisasjonen. Utfordringene relaterer
seg til blant annet forvaltning av kjernekompetanse, relasjoner mellom organisasjonens

medlemmer og ansvarsforhold.

Oppgavens problemstillinger er besvart ut fra empiri samlet gjennom informantintervju,
relevant forskningslitteratur og prosjektdokumentasjon fra SINTEF prosjektet Smartere
Sammen. Smartere Sammen er et prosjekt hvis hensikt er & gjore endringsprosesser knyttet til
samarbeid og samhandling 1 fragmenterte organisasjoner. Prosjektet baserer seg pa
aksjonsforskningstradisjonen og gjennom erfaringene fra Smartere Sammen vil det bli belyst

hvordan sikkerhetskulturen kan endres.
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Sammendrag

Resultatet av studiet viser at fire viktige utfordringer for sikkerhetskulturen i fragmenterte
organisasjoner skiller seg ut. Disse utfordringene knytter seg til hvordan ansvaret for
sikkerheten blir ivaretatt i organisasjonen, hvor gode relasjonene er mellom de ulike akterene,

organisasjonens evne til l&ring og organisasjonens holdninger til rapportering.

Erfaringene fra Smartere Sammen viser at for & kunne endre sikkerhetskulturen er det i
hovedsak fire viktige forhold som ma imetekommes. Solid forankring og ansvarliggjering pa
alle nivéer 1 organisasjonen mé til for 4 kunne gjennomfere endringsprosesser. De ansatte mé
involveres og medvirke i gjennomferingen for at prosjektet skal kunne videreferes i
organisasjonen. God kommunikasjon og informasjon er av stor betydning for & skape en felles
forstaelse av prosjektet. Sist men ikke minst ma forskerne vere klar over sin rolle i1 prosjektet
og de utfordringer det medferer & skulle gjennomfere endringsprosjekt 1 fragmenterte

organisasjoner.
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Innledning

1 INNLEDNING

Den 1.november 2002 skjedde det igjen. Et nytt dedsfall. En dekksarbeider ble drept i en
kranoperasjon pa Gyda-innretningen i Nordsjeen. I Oljedirektoratets pressemelding som kom

etter deodsulykken kunne det leses at gramskningen indikerer en darlig HMS-kultur
(Oljedirektoratet, 2003).

Det har i perioden 1992-2001 vert en betydelig og kontinuerlig innsats for & opprettholde den
norske sokkels konkurransemessige posisjon. Dette har medfert et hoyt aktivitetsnivd og rask
teknologiutvikling. Utviklingen pa sokkelen har fort til sterre mangfold, ekt kompleksitet og
bidratt til ekt utvinning og opprettholdelse av konkurransekraft. De omfattende
endringsprosessene har svekket fokuset pé helse, milje og sikkerhet innen neringen
(Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002)). Okt bruk av outsourcing har gitt ytterligere komplekse
problemstillinger som det mé tas hensyn til 1 arbeidet med helse, miljo og sikkerhet (HMS).

Utviklingen som har foregitt i bransjen og den senere tids ulykker i Nordsjeen, har naturlig
nok fort til gkt fokus pa HMS. I etterkant av ulykker har det blitt skrevet mye om “ukultur” og
”darlig sikkerhetskultur” (Haukelid, 2001). Samtidig, i det nye regelverket for oljebransjen,
kreves det at den ansvarlige skal fremme en god helse-, miljo- og sikkerhetskultur
(Rammeforskriftens §11), uten at det spesifiseres naermere hva en god sikkerhetskultur er. Det

er derfor enskelig & vite hva som skal til for & kunne endre sikkerhetskulturen til det bedre.

Temaet for prosjektoppgaven er: Endring av sikkerhetskultur i fragmenterte organisasjoner —
utfordringer og erfaringer. For & kunne endre noe, ma vi vite hva som kan endres og hvordan.
Hensikten med denne prosjektoppgaven er ikke & klassifisere hva som er en god eller darlig
sikkerhetskultur, men & gi innblikk i1 hvilke utfordringer sikkerhetskulturen meter i

fragmenterte organisasjoner, og hvordan den kan endres til det bedre.
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2 BAKGRUNN, FORMAL OG STRUKTUR

2.1 Bakgrunn

I 1980- og 1990-4rene har petroleumsnaringen stitt frem som en foregangsnering innen
norsk naeringsliv. Naringen har vert i forkant nar det gjelder & ivareta hensynet til sikkerhet

og arbeidsmilje, og har vert et forbilde for landbasert virksomhet.

Som en folge av strengere krav til lannsomhet, har naringen i lopet av 90-tallet vaert preget av
endringer i oljeselskapenes planlegging og gjennomfering av virksomheten. Fallet i
oljeprisene 1 1997-1998 forsterket denne utviklingen (Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002)).
Det har vart en klar forutsetning, bade fra naringens og myndighetenes side, at disse
endringene ikke skulle gé& pé bekostning av helse, miljo og sikkerhet. Tiden har derimot vist at
dette har blitt en konsekvens. Som en folge av dette har myndighetene sett behovet for et
sterkere fokus pa helse-, miljo- og sikkerhetsarbeid pa norsk sokkel. Ett skritt 1 denne retning
er Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002) — Om helse, miljo og sikkerhet i petroleums-
virksomheten, hvor myndighetene understreker forventningen om at naringen tar helse, miljo

og sikkerhet pa alvor, og at den negative trenden som na observeres endres 1 positiv retning.

I forkant av Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002) ble det gjennomfert et pilotprosjekt, Utvikling
i risikonivd - norsk sokkel'. Bakgrunnen for prosjektet var uenighet mellom partene i
naringen om utviklingen 1 risikoniva. Hensikten med prosjektet er & utvikle og anvende
méleverktoy som viser utviklingen av risikonivdet pd norsk sokkel, samt a sette fokus pa
industriens oppfelgning av trender og analyser. Undersekelser vil bli gjennomfoert annethvert

ar. Resultatet i fase 2 er presentert i rapporten ”Utvikling i risikoniva — norsk sokkel”.

Det nye regelverket for petroleumsvirksomheten, “Forskrift om helse, miljo og sikkerhet i
petroleumsvirksomheten” (Rammeforskriften), spesifiserer et krav om at den ansvarlige skal
fremme en god helse-, miljo- og sikkerhetskultur i virksomheten. Kravet er tatt inn i
regelverket som en forutsetning for forsvarlig virksomhet, men uten videre utdypning av hva

som omfattes av begrepet HMS-kultur.

! Denne rapporten vil heretter, der det er naturlig, omtales som OD rapporten.
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Med bakgrunn i Stortingsmeldingen er forskningsprosjektet HMS i Petroleumsnceringen
igangsatt av Norges Forskningsrdd, med den hensikt 4 heve kompetansen pd HMS 1
petroleumsneringen. Prosjektet tar utgangspunkt i fire omrdder hvor det er enskelig med
kompetanseheving; HMS-kultur, Endring-Organisasjon-Teknologi, Beslutningsstatteverktoy
og Fysisk arbeidsmiljo og helse.

Malsetningen med ett av kompetanseprosjektene til prosjektet HMS i Petroleumsnceringen,
HMS-kultur, er & utvikle teorier, metoder og modeller for & gi innsikt i hva som kan bidra til &
definere og skape en god HMS-kultur. Behovet for & avklare forskjellige oppfatninger av
HMS-kultur og hva som omfattes av begrepet blir serlig vektlagt.

2.2 Introduksjon til prosjektet Smartere Sammen

I besvarelsen av problemstillingene tar denne prosjektoppgaven utgangspunkt i SINTEF

prosjektet Smartere Sammen.

Hosten 2000 s& Norsk Hydro et behov for & eke sikkerheten og effektiviteten ved
boreoperasjoner offshore. Norsk Hydro kontaktet SINTEF, og sammen dannet de grunnlaget
for forskingsprosjektet Smartere Sammen som ble startet i januar 2001. Andre sentrale parter i
dette prosjektet er Norges Forskningsrdd, hovedleverander Baker Huges Inteq og

borekontrakter Prosafe.

Prosjektet Smartere Sammen ble etablert som et medvirkningsbasert forsknings- og
utviklingsprosjekt med den hensikt & kartlegge, analysere og komme med forslag til tiltak til
forbedret utnyttelse av tilgjengelige ressurser. I tillegg var det enskelig med redusert tap av

kunnskap og erfaringsoverfering i de ulike organisatoriske grensesnittene.

Prosjektet ble gjennomfort i to hovedfaser. Den innledende fasen bestod av en kartlegging av
den operasjonelle virkeligheten pa Snorre TLP”. Dette foregikk blant annet gjennom intervju

og meter med enkeltpersoner 1 de fleste stillingskategorier og ulike arbeidslag.

Den andre fasen bestod av & analysere den innsamlede informasjonen. Det ble laget en
arbeidsmodell som grunnlag for & utvikle endringstiltak og sammen med alle parter ble det

arbeidet med & lage tiltak, og legge til rette for igangsettingen av disse. En sentral del i fase to,

* Snorre TLP er en strekkstagsplattform. TLP star for Tension Leg Platform.
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var fem arbeidssamlinger med Hurtigruta fra Tromse til Trondheim, varen 2002. Her var de
tre sentrale praksisfellesskapene® pa Snorre TLP representert; boring, ledelse offshore og
ledelse land. Arbeidssamlingene hadde som malsetning & komme frem til konkrete

endringstiltak som skulle igangsettes pa plattformen eller i landorganisasjonene.

Dette prosjektet ble valgt som utgangspunkt for oppgaven, fordi Smartere Sammen fokuserer
pa samarbeid pa tvers av mennesker, grupper og organisasjoner og de utfordringene som dette
medforer. Som kapittel 4 om sikkerhetskultur vil vise, kan samhandlingsmenstre 1 en
organisasjon vere et uttrykk for hvordan sikkerhetskulturen er. Utfordringer knyttet til
samhandling, og endring av samhandlingsmenstre, vil derfor vere av spesiell interesse sett 1
forhold til temaet for denne prosjektoppgaven: Endring av sikkerhetskultur i fragmenterte

organisasjoner — utfordringer og erfaringer.

3 Et praksisfellesskap bestar av ansatte fra ulike selskap som sammen skal utfore en arbeidsoppgave. Som
eksempel pé praksisfellesskap kan det nevnes en gruppe bestdende av borere, retningsborere, tirnmenn,

dekksarbeidere etc.
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2.3 Formalet med oppgaven

Endring av HMS-kultur, innbefattet sikkerhetskultur, er en stor utfordring i forhold til de
teknologiske og organisatoriske endringer som finner sted 1 petroleumsnaringen i dag.
Utfordringen bestar 1 at begrepet HMS-kultur er meget vagt, og en felles forstéelse av hva
begrepet omfatter er ikke avklart. Uklarheter i forhold til hva HMS-kultur er, kombinert med
store endringer i teknologi og organisasjon gir dermed komplekse problemstillinger som det

er viktig & fi okt kunnskap om.

Formalet med dette fordypningsemnet er & se hvilke utfordringer sikkerhetskulturen kan mete
1 fragmenterte organisasjoner og erfaringer ved endring av denne. Med bakgrunn i dette er

folgende to problemstillinger skissert:
1. Hvilke utfordringer kan sikkerhetskulturen mete 1 fragmenterte organisasjoner?
2. Hvordan kan sikkerhetskulturen endres 1 fragmenterte organisasjoner?

I kapittel 3 og 4 blir det teoretiske rammeverket for oppgaven presentert. En utdypning av

problemstillingene blir deretter gjort i kapittel 5 med bakgrunn i teorien.

2.4 Avgrensning

I Rammeforskriften og Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002) snakker myndighetene om
viktigheten av en HMS-kultur. 1 arbeidet med problemstillingene er det foretatt en

avgrensning, og oppgaven vil kun fokusere utfordringer for sikkerhetskulturen.

Fragmenterte organisasjoner kan omfatte organisasjoner som velger & outsource deler av
virksomheten, organisasjoner som inngar strategiske allianser, globale organisasjoner med
avdelinger 1 ulike land osv.. I denne oppgaven blir fragmenterte organisasjoner kun brukt om

selskaper i oljebransjen som har valgt a outsource deler av sin virksomhet.

Under problemstilling 2 er det gjort en avgrensning i det problemstillingen blir eksemplifisert
gjennom det arbeidet som er gjort i Smartere Sammen. Deltakernes og forskernes erfaringer

knyttet til gjennomferingen vil bli presentert og brukt 1 besvarelsen av problemstillingen.
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2.5 Terminologi

For a gjore oppgaven mer lettlest presenteres her noen begreper som blir brukt ofte gjennom

oppgaven:

Sikkerhetskultur Sikkerhetskultur er et uttrykk for hvordan
enkeltmennesker, grupper og organisasjonsenheter

samhandler i forhold til sikkerhet.

Fragmenterte organisasjoner  Fragmenterte organisasjoner er organisasjoner hvor det 1
storre eller mindre grad blir benyttet outsourcing av

tjenester og aktiviteter

Outsourcing Outsourcing er nér en organisasjon inngar en kontrakt
med en ekstern leverander og at denne utferer hele eller

deler av bestemte neringsaktiviteter




Del 1: Bakgrunn, Formil og Struktur

2.6 Oppgavens struktur

Her vises en oversikt over prosjektoppgavens videre oppbygning og struktur:

Kapittel 1
- Innledning til oppgaven.
|
£ Eé Kapittel 2
2 %ng Innleder oppgaven og 1nnehplder bakgrunn f.or' oppgaven, Qens fqrmal og
E5 problemstillinger, avgrensning av problemstillingene, terminologi og
oppgavens struktur.
Kapittel 3
Kapittelet legger det teoretiske grunnlaget for a forsta hva som menes med
fragmenterte organisasjoner og presenterer problemstillinger knyttet til
denne organisasjonsformen. Til slutt ses fragmenterte organisasjoner i
forhold til sikkerhet.
=
27 Kapittel 4
£ g Presenterer ulike aspekter ved kulturbegrepet, og klargjer det perspektiv
= 3 som ligger til grunn for definisjonen av sikkerhetskultur i denne oppgaven.
Til slutt blir utfordringer for sikkerhetskulturen sett i forhold til
organisatoriske forhold.
Kapittel 5
Kapittelet gir en utdypning av problemstillingene i forhold til den
presenterte teori.
g Kapittel 6
g Presenterer den metodiske tilnermingen til oppgaven; metode for
datainnsamling, analyse og presentasjon av resultater.
Kapittel 7
Problemstilling 1 blir besvart. Utfordringer for sikkerhetskulturen i
g0 fragmenterte organisasjoner blir presentert ut fra empiri og diskutert opp
58 mot teorien.
E's
‘E‘ =
§< Kapittel 8
Problemstilling 2 blir besvart. Med utgangspunkt i empiri og prosjektet
Smartere Sammen blir erfaringer til endring av sikkerhetskultur presentert.
Kapittel 9
o Kapittelet oppsummerer de viktigste funnene i studiet. En refleksjon over
£ i oppgavens metodiske tilnaerming er ogsa gitt.
EE Kapittel 10
E:fn Kapittelet konkluderer oppgaven og gir forslag til interessante temaer for
@ e videre forskning.
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3 FRAGMENTERTE ORGANISASJONER

I denne prosjektoppgaven knyttes endring av sikkerhetskultur opp mot fragmenterte
organisasjoner. Dette kapittelet legger grunnlaget for & forstd hva som menes med begrepet

fragmenterte organisasjoner.

3.1 Innledning

Aschehoug og Gyldendals Store Norske Leksikon definerer fragmentert fra det latinske ordet
fragment som betyr bruddstykke. A fragmentere vil derfor si 4 brekke opp eller splitte noe.
Fragmenterte organisasjoner er sdledes organisasjoner som har en oppdelt eller splittet

organisasjonsstruktur.

I denne oppgaven vil derfor fragmenterte organisasjoner representere organisasjoner hvor det
1 storre eller mindre grad blir benyttet outsourcing av tjenester og aktiviteter, og hvor behovet
for samarbeid pé tvers av organisatoriske enheter er stor. Oppgaven vil i hovedsak omhandle
organisasjonsformen slik vi finner den i oljeindustrien, hvor det i utstrakt grad blir benyttet

outsourcing.

Fragmenterte organisasjoner er organisasjoner hvor det i sterre eller mindre grad blir

benyttet outsourcing av tjenester og aktiviteter.

Folgende definisjon av outsourcing skisseres for videre bruk i denne oppgaven:

Outsourcing er ndr en organisasjon inngdr en kontrakt med en ekstern
leverandor og at denne utforer hele eller deler av bestemte

neeringsaktiviteter.

Outsourcing medferer at deler av virksomheten skilles ut fra organisasjonen og at disse

aktivitetene blir opprettholdt ved innleie av eksterne leveranderer.

3.2 Outsourcing i norsk oljeindustri

P& begynnelsen av 1990-tallet ble det sett et behov for a styrke den norske sokkels
konkurranseposisjon (NORSOK) og samtidig serge for & opprettholde norsk

petroleumsindustri som en av de sikreste i verden. Det ble nedsatt et forum med malsetning a
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identifisere og bidra til & iverksette tiltak som skulle bedre norsk sokkels

konkurranseposisjon (OLF, 2000; Askevold et. al., 1999).

Dette arbeidet resulterte blant annet i forslag om ekt samarbeid i industrien. Forslaget
innbefattet nye former for samarbeid mellom operaterer og leveranderer. Hensikten med
forslaget var & arbeide mot en reduksjon i tids- og kostnadsforbruket pd 40-50 % (fra 1993-
niva). Disse malsetningene la nye foringer pd hvordan norsk oljeindustri skulle organiseres,
og hvordan fordelingen av arbeidskraft mellom oljeselskapene skulle forega (Askevold et.

al., 1999).

3.3 Motiver for outsourcing

Som vist i avsnittet over, er kostnadsreduksjon ett av motivene bak hvorfor noen
virksomheter onsker 4 outsource deler av sin virksomhet. Det finnes flere motiver for

outsourcing, og fire sentrale er presentert her (QDen, 2000):

o  Fokus pd utvikling og forvaltning av strategisk kjerne
Det er vanskelig for store selskap (f.eks. Statoil og Norsk Hydro) & vere oppdatert og
ha kompetanse innen alle omrider. Selskapene ber derfor konsentrere seg om a bygge
kompetansen rundt de aktiviteter som er grunnlaget for deres konkurranseevne, og
utnytte kompetansen til eksterne leveranderer innen de aktiviteter som ikke regnes for

kjerneaktivitetene.

o Fleksibilitet
Selskapenes evne til 4 tilpasse seg de arbeidsoppgavene som skal gjennomfores kan
sikres gjennom bruk av eksterne leveranderer. Dette vil gi storre anledning til & bruke

egne ansatte i arbeidsoppgaver der det er behov for spesialister.

e Reduserte kostnader
Kostnadsreduksjon oppnés ved mer effektiv bruk av arbeidskraft og
produksjonsutstyr. Leveranderen vil arbeide innen sitt kjerneomréde og dermed ha
bedre systemer for organisering, faglig kompetanse og selve utferelsen av arbeidet.

Okt konkurranse mellom tilbydere, vil ogsé fore til reduserte kostnader.

e Hoyere kvalitet og tilgang pd kompetanse og teknologi
For enkelte kan det primare motivet for outsourcing vaere vurderinger angaende

kvalitet pa leveransen, tilgang pa kompetanse og teknologi, evne til oppgradering og
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innovasjon. For andre kan det vare viktig at kvaliteten ikke blir darligere enn om en

hadde utfort arbeidet internt.

Motivene for outsourcing kan deles inn i taktisk og strategisk motiv:

3.3.1 Taktisk motiv for outsourcing

Dersom malet med outsourcingsprosessen er a redusere kostnadene over et kort tidsrom, kan
en si at motivasjonen er taktisk. Funksjonen som skal outsources kan vare definert som ikke
en del av kjernevirksomheten. Motivasjonen for & gjennomfere outsourcing kan vere a
frigjore de ansatte for arbeidsoppgaver slik at de kan utfere mer prioriterte oppgaver,

samtidig som fortjenesten oker pa kort sikt.
Folgende tre taktiske grunner for outsourcing kan identifiseres (Askevold et. al., 1999):
1. Onsket om & redusere eller kontrollere kostnadene

2. Neadvendige ressurser eller kompetanse er ikke tilgjengelig 1 den ndvarende
organisasjonen, og det er ineffektivt & utvikle kompetansen eller skaffe de

ressursene som er ngdvendige i organisasjonen.

3. Dagens forretningsaktiviteter kan oppleves som uhéndterlige relatert til kostnader
eller personell. For a kontrollere disse aktivitetene mer effektivt kan det vere til

bedriftens beste & outsource hele aktiviteten.

3.3.2 Strategisk motiv for outsourcing

De siste arene har vaert preget av markant teknologisk utvikling og stigende konkurranse.
Som en folge av at virksomhetens posisjon i markedet endres raskt og kundenes behov
likedan (Prahalad og Hamel, 1990), velger flere bedrifter a fokusere pé kjernevirksomhet og

overlate andre aktiviteter til utvalgte leveranderer, for blant annet & oke sin konkurranseevne.

Motivet for outsourcing er strategisk nar de aktiviteter som outsources velges ut fra en
vurdering av hvilke aktiviteter som utfores best innenfor eller utenfor organisasjonen. Denne
vurderingen omfatter en identifisering av hvilke aktiviteter som er nedvendig & beholde for &

opprettholde og utvikle organisasjonenes kjernekompetanse (Askevold et. al., 1999).

Det strategiske motivet bak outsourcing omhandler utvikling og forvaltning av

kjernekompetanse, og forutsetter et langtidsperspektiv. Hvilke aktiviteter som skal
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outsources velges ut fra en vurdering av bedriftens aktiviteter, og deres bidrag til strategisk

forretningsverdi.

I det strategiske outsourcingsperspektivet er det to mater & bygge kjernekompetanse pd; (1) &
outsource aktiviteter en har liten kompetanse innen og (2) a etablere samarbeid eller allianser

med leveranderer som har kompetanse innen de enskede omradene’ (Askevold et. al., 1999).

3.4 Utfordringer tilknyttet outsourcing

Det er bade fordeler og ulemper ved outsourcing, og de kan variere avhengig av hvilket
motiv som stér bak ensket om outsourcing. I dette avsnittet blir et utvalg av utfordringer ved

outsourcing presentert og sett i lys av sikkerhetsproblematikk tilknyttet oljebransjen.

3.41 Outsourcing og ansvarsforhold

“Operatoren skal pdse at alle som utforer arbeid for seg, enten personlig, ved ansatte,
eller ved entreprenorer eller underentreprenorer, etterlever krav som er gitt i helse-,

miljo- og sikkerhetslovgivningen” (Rammeforskriftens §5).

Operatoren har et lovpédlagt ansvar for & ha et styringssystem som sikrer at den samlede
virksomheten foregar i samsvar med regelverkets krav til helse, milje og sikkerhet. Dette
innbefatter ansvar for & folge opp entreprenerene. Dette lovpalagte ansvaret kalles
“péseplikten”. Entrepreneorene har ogsa plikt til & ha et styringssystem som ivaretar helse,

miljo og sikkerhet innen eget ansvarsomréade (Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002)).

* Det er utenfor denne oppgavens rammer & gi en fullstendig innfering i de ulike perspektiver pa outsourcing.
Her er det enskelig kun & legge grunnlaget for & forsta hvorfor enkelte organisasjoner ensker & outsource deler
av sin virksomhet. Det henvises derfor til Askevold (1999) for utfyllende informasjon om ulike perspektiv pa

outsourcing.
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Visse plikter er pdlagt en operator i1 valg av sine kontrakterer ved outsourcing:

e Operatoren ma gjore en vurdering av entreprengren og forsikre seg om at den er
kvalifisert til & gjennomfere oppdraget (Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002)). Dette
omfatter ogsa en evaluering av kontrakterens prestasjoner med hensyn til sikkerhet

(Baram, 1998).

e Operatoren som er ansvarlig for virksomheten har plikt til @ sikre at alle som utforer
arbeid for seg i petroleumsvirksomheten har kompetanse til d utfore arbeidet (...) pd
en forsvarlig mdte (Rammeforskriftens §10). Dette medferer et ansvar for

kompetansehevning innen sikker jobbutferelse (Baram, 1998).

3.4.2 Relasjoner pa tvers av de organisatoriske grensene

Arbeidsmiljo

Outsourcing gir nye utfordringer knyttet til arbeidsmiljo og forholdet mellom ansatt og
organisasjon. Undersgkelser viser at det er en klar sammenheng mellom usikre

arbeidsforhold og svekket arbeidsmilje (NOPEF, 2002).

Outsourcing bererer organisasjonens ledelsespraksis. Det forventes at organisasjonene skal
fole forpliktelse bdde i forhold til sine egne ansatte og kontrakterens ansatte. I tillegg
forventes det at organisasjonen skal naerme seg og arbeide for & mete interessene til sine
kontrakterer (Cooke et. al., 2001). I folge NOPEF® (NOPEF, 2002) er det dokumentert at
utviklingen 1 oljeindustrien har fort til lavere kunnskap om arbeidsmiljeloven, svekket
miljoarbeid og darligere bedriftshelsetjeneste. Denne utviklingen vil i folge NOPEF veare
med pa & svekke arbeiderkollektivet og dermed samholdet og samarbeidet mellom

arbeiderne.

Kommunikasjon
Baram (1998) peker pd problemstillinger knyttet til kommunikasjon i forbindelse med

outsourcing. Kommunikasjon mellom ulike parter og pa tvers av organisasjonsstrukturer er
alltid en utfordring uavhengig av hvordan arbeidet er organisert. Problematikken blir
ytterligere forsterket 1 fragmenterte organisasjoner hvor en rekke ulike akterer skal

samarbeide og forholde seg til hverandre. Utfordringene relaterer seg blant annet til

* NOPEF: Norsk Olje- og Petrokjemisk Fagforbund
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forskjeller innen utdanning, sprak og ekspertise. Uoverensstemmelser og kiving mellom
kontrakterselskapets og operaterselskapets ansatte kan ogsd vare problematisk i1 forhold til

kommunikasjonslinjene og dpenheten i organisasjonen.

Kommunikasjon er alltid en risikofaktor ved outsourcing (Baram, 1998) og mange
storulykker er forarsaket av mangelfull kommunikasjon pd tvers av de organisatoriske
grenseflatene (Rosness, 2003). Dette understottes av Hauge et. al. (1999) som hevder at
mangelfull koordinering og kommunikasjon er en av flere bakenforliggende &rsaker til

alvorlige hendelser og skader i1 petroleumsvirksomheten.

3.4.3 Forvaltning av kjernekompetanse og organisatorisk laering

Som beskrevet i avsnitt 3.3.2 er fokus pé kjernekompetanse en bakenforliggende arsak til
ensket om outsourcing av visse aktiviteter i1 virksomheten. I folge Prahalad og Hamel (1990)
er konkurranseevnen til en virksomhet avhengig av virksomhetens evne til & bygge opp

kjernekompetanse mer effektivt og til en lavere kostnad enn sine konkurrenter.

Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002) beskriver utvikling av kompetanse péd helse, miljo og
sikkerhet pa folgende mate:

"En organisasjons kompetanse innen helse, miljo og sikkerhet vil veere
summen av kompetansen i linjen og i staber, og vil dessuten veere en funksjon
av mdten den samlede kompetansen utnyttes i samspill med hverandre”

(Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002), s. 52)

Kjernekompetansen innen helse, miljo og sikkerhet utvikles dermed gjennom den kollektive
leeringsprosessen som foregar 1 organisasjonen (Prahalad og Hamel, 1990). I folge
definisjonen i Stortingsmeldingen, utvikles kompetansen gjennom et samspill mellom de
ulike akterene. Dette forutsetter at det er god kommunikasjon, at alle blir involvert og foler
en forpliktelse til & arbeide sammen — pa tvers av de organisatoriske grenseflatene (Prahalad

og Hamel 1990).

Reduksjon eller forvitring av organisasjonens kjernekompetanse er en stor utfordring i
fragmenterte organisasjoner, spesielt den kompetansen som omfatter sikkerhet (Baram, 1998;
Bengtsson og Berggren, 2001). 1 folge Prahalad og Hamel (1990) verken forvitrer eller

reduseres kjernekompetansen dersom den blir anvendt og delt mellom de ulike akterene.
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En fare ved bruk av outsourcing er det avhengighetsforholdet som kan oppstd mellom
operator og kontrakter. Et operatorselskap som kun baserer sin kompetanse pa
kontrakterenes kunnskap og ferdigheter, vil sakte men sikkert bli totalt avhengig av den
kompetansen som kontrakterene sitter inne med, for eksempel i forhold til teknologi og
sikkerhet. Dette kan etter hvert vise seg & bli problematisk bade 1 forhold til at
operaterselskapet taper sin kjernekompetanse innen omréadet og i forhold til at kontrakteren
vil kunne vise seg & vere tilbakeholden med den kunnskapen de sitter inne med. Det siste
forholdet kan skyldes at kontrakterselskapet vil kunne oppleve at avhengigheten vil telle til
operaterens fordel og derfor velger & vare tilbakeholden med kunnskap (Baram, 1998).
Avhengighetsforholdet vil dermed kunne begrense den organisatoriske leringen slik den er

definert i Stortingsmeldingen.

3.4.4 Rapportering

Leaeringsprosessen starter med 4 motivere de ansatte til & rapportere nestenulykker og andre
viktige hendelser som kan reflektere mangler ved sikkerhetssystemet. Disse kan inngé i en
leeringssloyfe hvor det er muligheter for evaluering og korrigering av handlingsmenstre. Det
har vist seg & vare vanskelig & fa gode rutiner for rapportering i selskap der ansatte er redde
for reprimander og skyldfordeling. Situasjonen er enda mer problematisk i organisasjoner
hvor ansatte i kontrakterselskapet ikke har blitt tilstrekkelig motivert for & delta i de samme
rutinene (Baram, 1998). Sterre intern konkurranse i forhold til anbudsrunder, der HMS
prestasjon er en av indikatorene det méiles og vurderes etter, forer til at noen ansatte i
kontrakterselskapene unngar a rapportere tillop til uenskede hendelser da disse vil sld dérlig

ut pa selskapets HMS statistikker®.

6 Kilde: HMS-kultur konferansen i regi av Oljedirektoratet og Rogalandsforskning, november 2002.
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3.5 Fragmenterte organisasjoner og sikkerhet

De foregaende avsnittene har definert fragmenterte organisasjoner som organisasjoner hvor
det 1 storre eller mindre grad benyttes outsourcing av ulike aktiviteter. Videre er ulike
motiver for ensket om outsourcing og utfordringer som kan settes 1 forbindelse med
outsourcing presentert. Men hva er det som gjor fragmenterte organisasjoner spesielt
interessante 1 forhold til sikkerhet? Jeg vil forseke & belyse dette ved & ta utgangspunkt i
Rasmussens modell for det sosiotekniske system (Rasmussen, 1997). Figur 3.1 viser denne

modellen.

Forsknings disipli
. . Regjering .
Publikums mening _’zggd_('Sﬂd(erhets- Oolgfilvelse
Statsvitenskap, ¢ &Bﬂhjonef padrivere
i i es analysel L. .
Jus,' SOSI?]IZ’kOHOl’nl, ; En drmg i pOll tisk
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Sel'skapers Ledelse press
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: Ansatt
Psykologi Planer R A
Menneskelige- ¢
faktorer, Menneske- | Vurd- Observasjon
maskin interaksjon er}ng Data
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elektro engineering teknolo giSk
Risikabel prosess endring

Figur 3.1: Det sosiotekniske system (Rasmussen, 1997)

Figuren illustrerer de ulike akademiske disiplinene pa ulike niva i det sosiotekniske systemet
og hvordan de pavirker hverandre. Overst sgker samfunnet, gjennom Regjeringen, a
kontrollere sikkerheten gjennom lovgivningen: sikkerhet har hay prioritet, men det har ogsa
sysselsetting og markedsbalanse. Lovgivning utgjer de eksplisitte prioriteringene ved

interessekonflikter mellom mal, og setter grenser for aksepterbar menneskelige tilstander.

P& det neste nivéet finner vi myndigheter og industrielle organisasjoner. For

petroleumsneringen utgjor disse Oljedirektoratet, Arbeids- og administrasjonsdepartementet
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og organisasjoner som NOPEF og OLF’. Her blir lovverket tolket og implementert i regler

for 4 kontrollere og styre aktiviteter for ulike arbeidsplasser og arbeidstakere.

For at reglene skal vere operasjonelle méd de tolkes og implementeres av selskapene i1 deres
gitte kontekst. Aktuelle selskaper i denne oppgaven kan vare operaterene Norsk Hydro og
Statoil, eller borekontrakteren Prosafe. Videre blir reglene satt 1 drift av selskapenes ledelse,
hvilket igjen betyr at regler og retningslinjer blir tolket lokalt og preget av omgivelsene. I
forhold til denne oppgaven er det her snakk om plattformledelsen eller ledelsen ved
selskapenes avdelinger pd land. Deretter er det de ansatte som tolker reglene ut fra sine
omgivelser, og til slutt setter arbeidstakerne retningslinjer og regler ut i live ved handlingene

de gjor.

Til heyre for den rektangulere rammen ser en alle faktorene i omgivelsene som pévirker
systemet pad forskjellige méater. En kan si at disse faktorene stresser beslutningstakere pé alle
niva, slik at avgjerelser i ulike sammenhenger blir pavirket av disse omgivelsene. Til venstre
ser en de ulike forskningsdisiplinene som er gjeldende for hvert niva, og som vil prege

hvordan en tenker og tar beslutninger.

Sa tilbake til spersmaélet innledningsvis: Hva er det som gjer fragmenterte organisasjoner
spesielt interessante i forhold til sikkerhet? Med bakgrunn i det sosiotekniske system ser vi at
ndr bedriftsledere fra operateren, for eksempel hos Statoil eller Norsk Hydro, skal forholde
seg til ulike ledere i ulike selskap med ulik bakgrunn, blir forholdene de skal fatte
beslutninger under mye mer komplisert. I stedet for utelukkende & forholde seg til egne
ledere med samme bedriftsfilosofi, md de forholde seg til ledere styrt av forskjellige

forskningsdisipliner.

Det sosiotekniske system skal, i folge Rasmussen, illustrere at vi lever i et dynamisk
samfunn, der omgivelsene og betingelsene for systemet er i stadig forandring. Disse
forholdene blir ytterligere forsterket ved at flere ulike selskap skal samarbeide, noe som gir

flere komplekse problemstillinger.

N4 er det viktig a ikke sitte igjen med inntrykket av at outsourcing bare gir uhandterlige og

uoversiktlige problemstillinger. Som beskrevet i avsnitt 3.3 er det en rekke fordeler ved

7 NOPEF: Norsk Olje- og Petrokjemisk Fagforbund. OLF: Oljearbeidernes Landsforbund.
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outsourcing og dersom en fir forholdet mellom operater og kontrakter til & fungere godt, kan
outsourcing vare mer fruktbart enn at operateren velger & gjennomfore alle
arbeidsoperasjoner alene. Det er imidlertid viktig & vere klar over hvilke utfordringer denne
organisasjonsformen bringer med seg, slik at disse kan handteres pa en best mulig mate for a

skape et best mulig resultat.

3.6 Oppsummering

Dette kapittelet peker pa viktige motiver og utfordringer ved outsourcing. Motivene for
outsourcing knytter seg til onsket om 4 fokusere pd kjernekompetanse, okt fleksibilitet,
reduksjon av kostnader og forbedret kvalitet pa leveranser. Vi har sett at det sterkeste motivet
for outsourcing i oljebransjen er gnsket om kostnadsreduksjon, som skal oppnas gjennom okt

samarbeid mellom akterene.

Folgende utfordringer ved outsourcing har blitt trukket frem i dette kapittelet og vil vaere av

spesiell interesse for det videre arbeidet med oppgaven:
e Qutsourcing og ansvarsforhold
e Relasjoner mellom akterer
e Forvaltning av kjernekompetanse og organisatorisk lering
e Rapportering

Til slutt 1 kapittelet ble Rasmussens sosiotekniske system brukt for a illustrere

kompleksiteten 1 fragmenterte organisasjonsstrukturer.
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4 ASPEKTER VED KULTUR OG SIKKERHETSKULTUR

Det finnes svart mange tilneerminger til kultur og definisjoner av kultur. Min hensikt med
dette kapittelet er ikke & gi en fullstendig oversikt over disse tilneermingene og definisjonene,
men snarere a klargjore det perspektiv som ligger til grunn for definisjonen av

sikkerhetskultur i denne oppgaven.

Dette kapittelet vil derfor gi det teoretiske rammeverket for & kunne diskutere problemstilling

1:

Problemstilling 1:

Hvilke utfordringer kan sikkerhetskulturen mgte i fragmenterte organisasjoner?

4.1 Perspektiver pa kultur

Tidligere har kultur vert et nokkelbegrep innen antropologien, men i de senere ar har ogsé
andre fagkretser tatt i bruk begrepet, deriblant ledelses- og organisasjonsteoretikerne. Dette

har fort til at det har utviklet seg to noksa forskjellige tilnaerminger til kulturbegrepet.
Glendon og Stanton (2000) gir en innfering i disse to tiln@ermelsene 1 kulturforskningen:

- Den fortolkende tilncermelsen har sine retter i antropologien og ser kulturer som et
resultat av de komplekse fenomenene som sosiale grupperinger gir. Kulturen er et
medium og gjennom dette uttrykker medlemmene i organisasjonen deres kollektive
identitet, adferd, verdier og malsetninger. Denne kulturen eies ikke av en bestemt gruppe

1 organisasjonen, men er skapt av alle organisasjonens medlemmer.

- Den funksjonalistiske tilncermelsen forutsetter at organisasjonskulturen eksisterer som et
ideal organisasjonen kan strebe etter og at kulturen kan manipuleres for a tjene til det
beste for organisasjonen. Kulturen kan saledes benyttes til & skape, pavirke og endre en

adferd til noe som anses for & vare bedre.
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4.2 Den fortolkende tilnaermelsen til kultur

Haukelid (2001) definerer kultur som det felles sett av ideer, verdier, holdninger og normer
som en gruppe mennesker foler seg assosiert med, og som inngdr i tradisjonsoverforing og
formell sosialisering. Kultur, slik det blir anvendt i antropologien®, blir sett pa som et aspekt
ved alle sektorer i samfunnet. Med bakgrunn i Haukelids definisjon vil kultur dermed ha
innvirkning i hvordan vi blant annet driver med teknologi, politikk, ekonomi og kunst i
samfunnet. Kultur har derfor innvirkning pé det meste vi foretar oss 1 det daglige liv, og en
avgrensning av kulturbegrepet er derfor lite hensiktmessig sett fra en antropologisk

synsvinkel.

For en antropolog vil hensikten med et kulturstudium vaere & beskrive og forsta kulturen,
snarere enn 4 seke og endre denne. Kultur blir betraktet som et eget meningssystem, og &
finne meningen i dette systemet vil vaere en viktig del av en antropologs arbeid med &
beskrive kulturen. Med et meningssystem menes det at en handling kan innebzaere forskjellige

meninger i to ulike kulturer.

4.3 Den funksjonalistiske tilneermelsen til kultur

Interessen for organisasjonskulturen og dens betydning for ledelse vokste frem pa
begynnelsen av 1980-tallet. Det ble utgitt en rekke beker om temaet, og hovedbudskapet 1
disse bekene var at kun bedrifter med en “sterk kultur” ville gjore det godt (Haukelid, 2001).
Kultur ble pa denne maten nermest kommersialisert og ble sett pd som et ideal organisasjoner

matte strebe etter.

Organisasjonskultur ble gjort til et styringsverktoy med den funksjon & tjene som en statte til
ledelsens ideologier, malsetninger og strategier (Glendon og Stanton, 2000). Kultur ble gjort
til en alternativ kontrollmekanisme i organisasjonen, og ledelsen ble opptatt av & utvikle den
“rette” kultur da det var gjengs oppfatning at organisasjonens effektivitet ville avhenge av
dette (Schein, 1992). Denne kulturforstaelsen impliserer at kultur er noe som kan avgrenses
og styres, og er sdledes en motsetning til hva som omfattes av det antropologiske

kulturbegrepet (Haukelid, 2001).

¥ Det finnes svaert mange definisjoner og tilnzermelser til kulturbegrepet innen antropologien.
Bakgrunnsmaterialet for & diskutere kultur er her tatt fra Haukelids artikkel : Oljekultur og sikkerhetskultur, 2001

og det antropologiske synet pa kultur presenteres derfor ut fra Haukelids vinkling av begrepet.
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4.4 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur er et komplekst fenomen som enklest kan forstds som mdten vi gjor
tingene her hos oss. 1 enhver organisasjon utvikles det vaner og menstre som blir typiske og
seregne for nettopp den organisasjonen. Utviklingen skjer gjennom en prove-og-feile-prosess
der det som virker og som gir enskede resultater, gjentas og nedfelles i organisasjonen.
Handlingene blir etter hvert automatiserte; akterene reagerer ut fra kulturens tradisjoner uten
egentlig a reflektere over egne handlinger. Handlingene gjenspeiler métene a tenke pa i
organisasjonen. Akterenes tanker om seg selv, om sine medakterer og om hele organisasjonen
formes av denne utviklingen og utgjer grunnlaget for organisasjonens kultur (Fischer og

Sortland, 2001).

Edgar Scheins (1992) definisjon av organisasjonskultur gjenspeiler beskrivelsen av
organisasjonskultur slik den er gjengitt over. Scheins definisjon blir benyttet her da det er den

mest anerkjente definisjonen av organisasjonskultur.

Organisasjonskultur er et monster av antakelser — skapt, oppdaget eller utviklet
av en gitt gruppe etter hvert som den leerer a mestre sine problemer med ekstern
tilpasning og intern integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir
betraktet som sant og til at det lceres bort til nye medlemmer som den rette mdten

d oppfatte, tenke og fole pa i forhold til disse problemene. (Schein, 1992, s. 12)

Denne definisjonen introduserer et viktig forhold ved organisasjonskulturen; sosialiserings-
prosessen. A studere sva nye medlemmer av en organisasjon lzrer, er en god méte 4 avdekke
elementer av organisasjonskulturen. Disse elementene vil imidlertid veare overfladiske.
Dersom en i stedet seker & studere hvordan en lerer gjennom sosialiseringsprosessen, vil
dette gi en dypere forstielse av organisasjonskulturen. For a fa kjennskap til de dypere niva i
organisasjonskulturen, ma en forstd hvordan en oppfatter og feler i kritiske situasjoner

(Schein, 1992, s. 13).
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Kultur kan analyseres pa flere ulike nivd. Nivdene refererer til i hvilken grad det kulturelle
fenomen er synlig for den som observerer. Schein har definert felgende kulturelle niva

(Schein, 1992):
= Kulturelle uttrykk og manifestasjoner
= Uttrykte verdier og normer
* Grunnleggende antakelser

De kulturelle uttrykk og manifestasjoner er synlige, observerbare produkter av kulturen og
omtales gjerne som kulturens artefakter. Artefaktene uttrykkes gjennom organisasjonens
sprék, teknologi og produkter, historier, myter og legender som forteller om organisasjonen,
observerbare seremonier og ritualer, osv. Artefaktene omfatter ogsa den synlige adferden til

gruppen og den organisatoriske prosess det er & gjore denne adferden til rutine.

De uttrykte verdier og normer er det som virker styrende for adferd i organisasjonen og som
kan observeres gjennom organisasjonens artefakter. Organisasjonens medlemmer méa sammen
erfare utfall av ulike handlinger. P4 denne méten danner de sammen de uttrykte verdier og

normer som er gjeldende for den akseptable adferden i organisasjonen.

De grunnleggende antagelser er innlerte responser eller lgsninger. Disse antakelsene er
funksjonelle for akteren i det de bygger pd erfaringer om hva som virker, og hva som
produserer gode losninger. Hvis de grunnleggende antagelsene blir sterkt ivaretatt i en
organisasjon, vil organisasjonens medlemmer oppfatte andre fremgangsméter som

ungdvendige.

I folge Hale (2000) finnes det en klar kulturforskjell mellom ulike nivéer i organisasjonen;
ledere, arbeidsledere og arbeidsstokken kan ha ulik kultur. Dette ma nedvendigvis innebare at
de tre kulturelle nivdene som Schein argumenterer for vil vaere forskjellige for de ulike
organisatoriske stillingsnivdene. Sammenlignet med Rasmussens (1997) sosiotekniske
system’, ser vi at det logisk vil finnes ulike subkulturer i organisasjonskulturen. Dette kan
begrunnes med at da de ulike nivaene i1 organisasjonen pavirkes av forskjellige omgivelser og

forskningsdisipliner.

? Jevnfor kapittel 3.5, hvor Rasmussens sosiotekniske system presenteres relatert til fragmenterte organisasjoner.
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Scheins grunnleggene antagelser er det samme som Argyris og Schon identifiserer som
bruksteori eller theories-in-use” (Schein, 1992) Bruksteorien er de implisitte antagelsene
som styrer var adferd og som forteller gruppens medlemmer hva de skal oppfatte, tenke og

fole om ting (Schein, 1992; Argyris og Schon, 1996).

4.5 Handlingsteori og organisatorisk lering

Bruksteorien eller ”theories-in-use” er den ene av to typer handlingsteorier som Argyris og
Schon bruker for & forklare menneskelige handlinger.

Figur 4.1 viser de to handlingsteoriene (Fischer og Sortland, 2001).

Handlingsteori

Uttrykt teori = Bruksteori

Figur 4.1: Handlingsteori (Argyris og Schéon, 1996)

Argyris’ og Schons handlingsteori deler flere likhetstrekk med Scheins kulturnivder. Relatert
til Schein er hans grunnleggende antagelser knyttet opp mot “’bruksteori”, mens de uttrykte
verdier og normer kan knyttes opp mot “uttrykt teori” (Schein, 1992; Fischer og Sortland,
2001).

Den uttrykte teori er den teorien som benyttes for & forklare vére handlinger. Bruksteori er
den teorien som styrer vare handlinger og adferd i gitte situasjoner. Som vist i
Figur 4.1, er det ikke alltid samsvar mellom den uttrykte teori og bruksteori. Det er 1 disse
tilfellene problemene oppstar. Bruksteorien er som regel automatisert, vi er ikke bevisst de
teoriene som styrer vare handlinger. Nar vi skal gi en forklaring pa vare handlinger benytter vi
den uttrykte teorien. Forklaringen vil derfor inneholde de motiver og intensjoner vi mener vi
handlet ut i1 fra, noe som ofte ikke vil gi tilstrekkelig forstdelse av handlingen og dens

konsekvenser (Fischer og Sortland, 2001).
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Argyris og Schon knytter bruksteori opp mot to former for organisatorisk leering.
Organisatorisk lering er helt nedvendig fordi organisasjonen og dens medlemmer er i
konstant utvikling. Grad av lering for organisasjonen avhenger av hvorvidt den klarer &

kombinere organisasjonens og individets utvikling.

Den forste formen for organisatorisk laering, enkelkretsicering, kan representere mye av den
lering som foregar i organisasjoner i dag. Denne formen for laering omfatter 4 rette opp avvik
etter bestemte standarder og & folge bestemte rutiner 1 problemleosende aktiviteter. Dersom det
oppdages feil eller avvik fra en standard, rettes feilen opp. Den andre formen for laering,
dobbeltkretslcering, foreckommer dersom organisasjonen stiller spersmél ved selve standarden,
eller bruker erfaringene fra problemlosningsprosessen til & unngé lignende feil 1 fremtiden

(Argyris og Schon, 1996; Fischer og Sortland, 2001).

4.6  Sikkerhetskultur

De foregaende avsnittene har presentert ulike forstéelser av begrepet kultur. Dette avsnittet
viser hvordan sikkerhet kan assosieres med kultur og hva begrepet sikkerhetskultur kan

omfatte.

Interessen for begrepet sikkerhetskultur oppstod etter Chernobyl ulykken i 1986. Senere
katastrofer som Challenger ulykken (Haukelid, 2001) og Piper Alpha (Glendon og Stanton,
2000) ga okt interesse for begrepet. Her til lands ga dedsulykken pa Oseberg Ost, julaften
2000, store oppslag 1 media hvor det ble skrevet mye om ukultur, sviktende ledelseskultur og
darlig sikkerhetskultur. Som en folge av tidligere ulykker har det blitt gjort utallige forsek pa
a finne gode definisjoner pé sikkerhetskultur og identifisere hva sikkerhetskultur omfatter,

samt hva som pavirker denne.

En mate a forstd hva sikkerhetskultur er, er & studere tidligere ulykker og de organisatoriske
forholdene som er tilstede i forkant av ulykkene. Forskning har vist at ulykker oppstér
gjennom en interaksjon mellom mennesket og organisasjonen i det sosiotekniske system, og
hvordan de sammen hindterer komplekse og risikofylte situasjoner (Pidgeon, 2001). Som vi
har sett i de foregdende avsnittene, gjennomsyrer de grunnlegende antagelsene
organisasjonen, og legger foringer pa adferd og handlinger. De grunnleggende antagelsene 1
organisasjonen pavirker ogsd organisasjonens syn pa sikkerhet (Guldenmund, 2000).

Organisasjoner opererer derfor med en variasjon av kulturelle overbevisninger og normer,

relatert til risiko (hazards) og handteringen av disse overbevisningene. Overbevisningene kan
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vere nedfelt gjennom formelle regler og prosedyrer, eller de kan vare tatt for gitt og inngé
som en del av kulturen for den daglige praksis (Pidgeon, 2001). Det siste inneberer at
erfaringer knyttet til risiko og handteringen av den er tilstede som taus kunnskap. Over et gitt
tidsrom vil det imidlertid gjeres en rekke feiltagelser, som vil gjere organisasjonen mer utsatt
for potensielle ulykker. En ulykke er nesten bestandig assosiert med en forstyrrelse eller et
sammenbrudd i de eksisterende kulturelle overbevisninger og normer som er relatert til risiko

(Pidgeon, 2001).

Guldenmund (2000) argumenterer for at det ikke er behov for en spesifikk definisjon av
sikkerhetskultur. Som nevnt over, argumenterer han for at de grunnleggende antagelsene i
Scheins definisjon av organisasjonskultur ogsd vil legge feoringer pd organisasjonens
oppfattelse og hindtering av risiko. Som en folge av dette, definerer han sikkerhetskultur péd
folgende méte: “Safety culture is defined as those aspects of the organisational culture which
will impact on attitudes and behaviour related to increasing or decreasing risk”

(Guldenmund, 2000, s. 251).

Det er imidlertid enskelig for det videre arbeidet med denne oppgaven & konkretisere begrepet
sikkerhetskultur. Rosness et. al. (2002) papeker at begrepet sikkerhetskultur ber benyttes til a
karakterisere de menstre av samhandling som har innvirkning pa risiko. Sikkerhetskultur blir
dermed et uttrykk for hvordan enkeltmennesker, grupper og organisasjonsenheter
samhandler i forhold til sikkerhet. Sikkerhetskultur blir folgelig noe mer enn summen av
enkeltpersoners adferd — sikkerhetskultur er et uttrykk for den kollektive praksis relatert til

risiko.

I Scheins (1992) definisjon av organisasjonskultur kan det virke som om interaksjon mellom
mennesker er representert ved artefakter — altsd noe som ligger i overflaten av organisasjonen.
De grunnleggende antagelsene er kjernen i kulturen. Disse antagelsene pavirker handlinger
gjennom et mellomliggende niva, de uttrykte verdier og normer (Rosness, 2002). De
grunnleggende antagelsene hos Schein knyttes imidlertid opp mot Argyris’ og Schons
bruksteori (“theories-in-use”). I folge Argyris og Schon er bruksteorien det som styrer vare
handlinger og var adferd. Den uttrykte teori blir derimot brukt for & forklare vare handlinger,
og det er sjelden samsvar mellom bruksteorien, som er automatisert, og den uttrykte teori
(Argyris og Schon, 1996). Vare grunnleggende antagelser apenbares gjennom vare
handlinger, og det er derfor ikke mulig & skille kultur fra menneskelig samhandling eller

interaksjon (Rosness, 2002).
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Videre i denne oppgaven vil derfor sikkerhetskultur bli definert pd folgende méte:

Sikkerhetskultur er et uttrykk for hvordan enkeltmennesker, grupper og organisasjonsenheter

samhandler i forhold til sikkerhet.

4.7 Organisatoriske forhold og sikkerhetskultur

Pidgeon (2001) argumenterer for viktigheten av & studere tidligere ulykker og de
organisatoriske forholdene som er til stede for ulykkene for & oppnd forstielse av
sikkerhetskultur. Pidgeon argumenterer for at en god sikkerhetskultur avhenger av minst fire

kritiske faktorer:

1. Ledelsens forpliktelse til sikkerhet

2. Holdninger i organisasjonen relatert til brudd pa regler og prosedyrer
3. Realistiske og fleksible normer relatert til risiko

4. Organisasjonens evne til & leere av ulykker

Toppledelsens forpliktelse til sikkerhet er en viktig ingrediens i1 sikkerhetskulturen. En
forutsetning for & lykkes med organisatoriske endringer er at toppledelsen er involvert og
stotter endringene (Pidgeon, 2001). Pidgeon argumenterer for at toppledelsens forpliktelse til
sikkerhet er tett forbundet med det tillitsforholdet som ber vere tilstede mellom ledelsen og

de ansatte — et forhold som er kritisk i forhold til & skjerpe holdninger relatert til sikkerhet.

Pidgeon sier videre at de fleste ulykker er et resultat av brudd pa prosedyrer og hvordan
organisasjonen prioriterer mellom sikkerhet og effektivitet (produksjon). I dagens marked
med stor konkurranse settes strenge krav til lennsomhet, noe som kan ha innvirkning pa
sikkerheten (Rosness, 2003). Sikkerhetsmarginer kan gradvis teyes og etter hvert forvitre
under sterkt press pd produktivitet og ekonomiske marginer, i det arbeidspraksisen stadig blir
presset mot uakseptabel risiko (Rasmussen, 1997). Organisasjonens evne til a4 hindtere
malkonflikter mellom sikkerhet og konkurrerende hensyn, som produktivitet og effektivitet,

vil vaere av kritisk betydning for sikkerhetskulturen.

Det tredje punktet knytter seg til organisasjonens evne til 4 ha realistiske og fleksible normer
relatert til sikkerhet. Pidgeon forbinder dette punktet med at organisasjoner, spesielt

organisasjoner som benytter outsourcing sjelden har en enhetlig sikkerhetskultur. Dette
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samsvarer med Scheins (1992) diskusjon, om hvorvidt det er mulig at store organisasjoner har
én organisasjonskultur og dermed én sikkerhetskultur. Det konkluderes med at subkulturer
ikke nedvendigvis behover vere negativt for sikkerhetskulturen, men at det vil kreve at

organisasjonen kontinuerlig arbeider for & bedre sikkerheten.

Det siste punktet knytter seg til organisasjonens evne til & lere av ulykker. For & kunne gjore
det, md det overordnede sikkerhetsledelsessystemet i organisasjonen ha systemer for
overvékning, rapportering, tilbakemelding og oppretting av feil (Pidgeon, 2001). Reason
(1997) argumenterer for at en rapporterende kultur er et viktig element i sikkerhetskulturen.

Rapportering setter fokus pa sikkerhet og sikkerhetskritisk adferd (Kjellén, 2000).

4.8 Kulturutvikling

I folge Fischer og Sortland (2001) vil utviklingen av en organisasjonskultur alltid vere et

samspill mellom tre faktorer:
e Menneskene i organisasjonen
e Omgivelsesbestemte faktorer
e Kulturutviklingsprosessen

Scheins definisjon av organisasjonskultur hevder at organisasjonskulturen oppstar og utvikles
gjennom akterenes interaksjon med hverandre og omgivelsene. Aktorene i organisasjonen
eller menneskene i organisasjonen bestér av individer med delvis ulike kunnskaper, ulike

verdisyn, holdninger, mélsetninger og personligheter.

Organisasjonen befinner seg i bestemte omgivelser som péavirker organisasjonskulturen'’.
Disse omgivelsene kan omfatte landets nasjonale kultur og ogsd den lokale (geografiske)
kulturen vil pavirke organisasjonskulturen. Organisasjonen befinner seg i en bransje som har
utviklet en spesiell virkelighetsoppfatning. Regelverket for markedet organisasjonen befinner
seg 1, de nasjonale lovene, samt tilgjengelig teknologi for organisasjonen vil péavirke

organisasjonskulturen.

1% Jevnfor Rasmussens sosiotekniske modell som er gjengitt i kapittel 3.5.
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Den tredje faktoren, kulturutviklingsprosessen, bestar av de hendelser som organisasjonen

opplever i sin historie og som er med pd & forme organisasjonens kultur.

4.9 Oppsummering

I de foregdende avsnittene har det blitt redegjort for ulike mater 4 betrakte kultur og
sikkerhetskultur pa. Sikkerhetskultur har blitt definert som et uttrykk for hvordan

enkeltmennesker, grupper og organisasjonsenheter samhandler i forhold til sikkerhet.

Det er blitt redegjort for to tilnerminger til kulturbegrepet, som ogsa gjelder for
sikkerhetskultur. A se sikkerhetskulturen fra en funksjonalistisk vinkel, innebarer 4 se
sikkerhetskulturen som en kultur som vil tjene organisasjonens beste, dersom den er god nok.
Samtidig er det viktig & se sikkerhetskulturen fra den fortolkende vinklingen for & forsta
hvordan kulturen oppstar. Det ble ogséd argumentert for at sikkerhetskulturen er en del av

organisasjonskulturen, og at disse ikke kan forstas og beskrives hver for seg.

I avsnitt 4.7 ble det redegjort for en rekke utfordringer for sikkerhetskulturen, som vil vere av
spesiell interesse for det videre arbeidet med oppgaven. Felgende utfordringer kan trekkes

frem:
e Ansvar for sikkerhet
e Mialkonflikter mellom produksjon, effektivitet og sikkerheten
e Ledere mi forholde seg til subkulturer
e Organisatorisk lering — enkel- eller dobbeltkretslaering

Tilslutt ble det vist at kulturutviklingsprosessen avhenger av menneskene som arbeider i

organisasjonen, deres omgivelser og organisasjonens historie.
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5 UTDYPNING AV PROBLEMSTILLINGENE

Hensikten med de to foregdende kapitlene har vart & legge et teoretisk fundament for & fa

bedre forstaelse av problemstillingene. Folgende to problemstillinger er skissert:

Problemstilling 1:

Hvilke utfordringer kan sikkerhetskulturen mgte i fragmenterte organisasjoner?

Problemstilling 2:

Hvordan kan sikkerhetskulturen endres i fragmenterte organisasjoner?

Hvorfor er utfordringer for sikkerhetskultur sa interessant sett i forhold til fragmenterte
organisasjoner? Vi har sett at fragmenterte organisasjoner gir spesielle utfordringer relatert til
ansvarsforhold, relasjoner mellom akterer, forvaltning av kjernekompetanse, organisatorisk
leering og rapportering. Samtidig har sikkerhetskultur blitt definert som et uttrykk for hvordan
menneskene i organisasjonen samhandler i forhold til sikkerhet. Utfordringene for
sikkerhetskulturen ma derfor i stor grad omhandle problemer knyttet til samarbeid og

samhandling p4 tvers av de organisatoriske grenseflatene.

For organisasjoner som har forholdsvis linjeformede organisasjonsstrukturer, vil det vare en
utfordring & utvikle en god sikkerhetskultur. Utfordringene blir ytterligere komplisert nér
organisasjonene er fragmenterte, og i tillegg har lokalisasjon ute pa en oljeplattform. I kapittel
3.5 ble utfordringer relatert til fragmenterte organisasjoner belyst gjennom Rasmussens
sosiotekniske system. Rasmussen modellen forseker a beskrive de dynamiske forhold som
organisasjoner lever under, og hvordan forholdene pavirker organisasjonen. Dersom vi ser pa
sikkerhetskulturen og utfordringene for den, relatert til fragmentering og Rasmussens
sosiotekniske system, ser vi at vi fir komplekse problemstillinger som det er viktig & fa

belyst.
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Den andre problemstillingen stiller spersmal om hvordan en kan endre sikkerhetskulturen i en
fragmentert organisasjon. Smartere Sammen er et prosjekt hvis hensikt er 4 gjore
endringsprosesser knyttet til samarbeid og samhandling i fragmenterte organisasjoner. Med
bakgrunn i definisjonen for sikkerhetskultur som er brukt i denne oppgaven, representerer
Smartere Sammen en metode for & endre sikkerhetskultur. I kapittel 8 blir prosjektets
forskningsmetodikk  presentert, samt deltakernes erfaringer 1 forbindelse med

gjennomforingen av prosjektet.

I det neste kapittelet presenteres den metodiske tilneermingen som er benyttet for & besvare

problemstillingene for denne oppgaven.
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6 METODISK TILNARMING

Dette kapittelet tar for seg den vitenskapelige tilneermingen som er benyttet i prosjektet for &
besvare problemstillingene beskrevet i1 kapittel 2.3. Figur 6.1 viser forskningsprosessen i
skjematiske trinn, som felger logisk etter hverandre. Forskningsprosessen er imidlertid
dynamisk, noe som ikke kommer frem av figuren. Ved flere anledninger vil det vere naturlig

a stoppe opp og gé tilbake et eller flere trinn.

1. Grov problemstilling

;

2. Forskningsspgrsmal

;

3. Valg av design

;

4. Datainnsamling

;

5. Dataanalyse

;

6. Rapportering

Figur 6.1: Forskningsprosessen (Ringdal, 2001)
6.1  Grov problemstilling og forskningsspgrsmal

Et forskningsprosjekt starter gjerne med en grov problemstilling i form av et tema eller en 1dé
(Ringdal, 2001). Fer en setter seg ned og former neyaktige problemstillinger og legger
retningen for prosjektet, gjennomfores gjerne sek i litteraturen og av tidligere forskning, samt
naermere detaljstudium av relevant litteratur. Dette ble ogsé gjort i forkant av dette prosjektet

og nedenfor felger en nermere beskrivelse av det arbeidet som ble gjort.

6.1.1  Litteratursgk og litteraturstudium

I forkant av utarbeidelsen av problemstillingene og forskningsspersmalet ble det gjennomfort
litteratursek og studium av relevant litteratur. Mye av arbeidet med & finne litteratur til dette
prosjektarbeidet ble gjort sommeren 2002 i forbindelse med undertegnedes engasjement hos
SINTEF Teknologiledelse. Litteraturstudiet omfattet temaet sikkerhetskultur og anvendelser
av begrepet (Bergersen, 2002).
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I tillegg ble det gjennomfort litteratursek véren 2003, knyttet til andre temaer 1
prosjektoppgaven. Litteraturen ble fremskaffet gjennom sek 1 BIBSYS og andre relevante
databaser som NTNU systemet har tilgang til, samt ved anbefalinger fra faglerer og
veiledere. Relevante seokeord var blant annet “sikkerhetskultur”, “fragmenterte

organisasjoner”’, “outsourcing”, ’sikkerhet” og ”offshore”. Disse sokeordene ble kombinert pa

ulike mater, og ogsé den engelske oversettelsen ble brukt for & finne relevant litteratur.

6.1.2  Tidligere forskningsprosjekter

Gjennom arbeidet hos SINTEF Teknologiledelse sommeren 2002 fikk jeg kjennskap til flere
prosjekter som pagdr i regi av myndighetene ved Oljedirektoratet og Norges Forskningsrdd,
og SINTEF innen temaet HMS i petroleumsnaringen. Disse prosjektene var et naturlig
utgangspunkt og bidragsyter for & gi retning til denne prosjektoppgaven. Prosjekter som kan
nevnes er “Utvikling i1 risikonivd — norsk sokkel” (Oljedirektoratet, 2001) og "HMS i
Petroleumsnaeringen”. 1 tillegg er Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002) brukt som

bakgrunnsmateriale.

6.1.3  Problemstilling og forskningsspgorsmal

Etter & ha fatt neermere kjennskap til litteraturen og relevante forskningsprosjekter ble det
laget en rekke forslag til problemstillinger og mulige forskningsspersmal. Forslagene ble
deretter presentert for faglerer og veiledere, og s& utarbeidet og ferdigstilt til de
problemstillingene som prosjektoppgaven bygger pé. Utarbeidelsen av problemstillingene har

veert en iterativ prosess, hvor innhold og formulering har blitt vurdert underveis.

6.2 Valg av design og datainnsamlingsmetode

Et forskningsdesign er forskerens plan eller skisser for hvordan en undersokelse skal
gjiennomfores (Ringdal, 2001). I denne prosjektoppgaven er det brukt en kvalitativ

tilneerming, og bakgrunnsmaterialet som er brukt i oppgaven er samlet pa folgende mater:
» Forsknings litteratur
= Dokumenter — prosjektdokumentasjon fra Smartere Sammen
= Samtaleintervju

Litteraturen som er benyttet, er blant annet relevant forskningslitteratur fra litteraturstudiet
som ble gjennomfert sommeren 2002, samt nye artikler som er sekt opp i lepet av den tiden

prosjektet har pagatt. I tillegg er relevant dokumentasjon fra prosjektet Smartere Sammen
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benyttet i oppgaven. Denne dokumentasjonen omfatter ogsa en CD-rom som er produsert av

prosjektgruppen til Smartere Sammen.

Empirien i oppgaven er fremskaffet gjennom samtaleintervju med relevante personer, samt
informasjon og observasjoner som er fremkommet gjennom deltagelse pa workshop og
konferanse 1 regi av Oljedirektoratet og Rogalandsforskning. Begge arrangementene
omhandlet Helse-, Miljo- og Sikkerhetskultur (HMS-kultur) i petroleumsnaringen, og har gitt
god innsikt 1 hva som ligger 1 begrepet HMS-kultur, hvordan en kan arbeide med HMS-kultur
og hva det forskes pa i henhold til begrepet. Informasjon som har fremkommet pa disse
arrangementene blir brukt som utfyllende kommentarer i oppgaven. I tillegg har informasjon
fremkommet gjennom uformelle samtaler med forskere fra SINTEF miljeet blitt brukt

gjennom utfyllende kommentarer i oppgaven.

6.2.1 Utforming av intervjuguide til samtaleintervju

Formalet med samtaleintervju er & fremskaffe informasjon om det temaet det forskes pa
(Ringdal, 2001). I felge Ringdal kan en velge enten en fleksibel tilnerming til
samtaleintervjuet, eller en kan velge et “stivt opplegg™''. I denne oppgaven har det blitt brukt
en fleksibel tilneerming som innebaerer at prosessen er iterativ. Gjennom litteraturstudiet fikk
jeg kjennskap til ulike temaer og problemomrader som knytter seg til temaet og
problemstillingene for denne oppgaven. Med bakgrunn i dette utviklet jeg en grovskisse til
sporsmal, ordnet tematisk som ble evaluert og diskutert 1 samrdd med mine veiledere. Med
bakgrunn i denne evalueringen, ble den endelige intervjuguiden utviklet. Intervjuguiden

bestar av tematisk ordnede sporsmal'?, men ble ikke fulgt slavisk gjennom samtaleintervjuet.

Under de forste samtaleintervjuene fikk jeg tilbakemelding om emner og temaer som jeg sa
det nedvendig & innlemme i senere intervju. Et eksempel pa det var uttalelser relatert til

rapportering, som jeg sd som svert interessant a f4 andre informanters synspunkt pa.

"' For ”stive opplegg” gjelder det at prosessen med & utvikle intervjuet og analysere data, foregar kronologisk,

uten at det forekommer endringer i prosessen underveis.

2 Intervjuguiden finnes i vedlegg 1.
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6.2.2 Gjennomfering av samtaleintervju

Det ble til sammen gjennomfert ti samtaleintervju. Atte av disse intervjuene ble gjennomfort

som telefonintervju. De to siste ble gjennomfort ved direkte mote.

Intervjuguiden ble ikke brukt slavisk under intervjuet. Dette var fordi jeg ensket at intervjuet
skulle foregd mest mulig naturlig, og veere mer en samtale enn ’spersmal-svar”. Intervjuene
ble startet med en kort introduksjon til prosjektet og hva de opplysningene informantene kom
med skulle brukes til. Dette ble gjort for a skape et tillitsforhold mellom meg og informanten,

noe som er helt avgjerende for resultatet av intervjuene (Ringdal, 2001).

Gjennom samtaleintervjuene opplevde jeg ikke at noen av informantene direkte nektet & svare
pa mine spersméal. Men jeg opplevde at en av informantene var svert snakkesalig, og snakket
seg flere ganger bort fra spersmalene. Ved gjennomgang 1 ettertid, har det derfor vist seg, at
denne informanten dessverre ikke har svart tilstrekkelig pa alle spersmél. Min manglende
erfaring med gjennomfoering av intervju er drsak til at jeg under intervjuet ikke klarte & fa
informanten til eksplisitt & uttale seg i forhold til det han ble spurt om, og at det derfor er et
“hull” 1 informasjonsmaterialet fra denne informanten. Informantens svar er imidlertid ikke
utelatt fra datamaterialet, da vedkommende hadde en rekke interessante synspunkter som det

ble vurdert var relevant for & belyse problemstillingene.

Ikke alle spersmal ble stilt til alle informanter. Dette fordi noen av spersmalene knyttet seg
direkte til erfaringer og opplevelser som ikke alle informantene etter min mening hadde

grunnlag for & uttale seg om.

6.2.3 Valg av informanter

Informantene i denne oppgaven er alle tidligere deltagere i prosjektet Smartere Sammen. De
ble valgt ut bide etter anbefaling fra prosjektgruppen for Smartere Sammen og tilfeldig ut fra
deltagerlistene. Informantene er ikke representative for hele plattformen, da de kun er
tilknyttet en enhet pa plattformen. Hvorvidt informantene er representative for den enheten de
kommer fra, kan diskuteres. Det er gjort forsek pa & f& informanter fra ulike stillinger og

selskap, for a dekke populasjonen best mulig.

Informantenes svar ma sees i sammenheng med at de er tidligere deltakere i prosjektet. Det
interessant & se hvordan deltagelsen i Smartere Sammen har hatt innvirkning péd deres forhold

til de temaer som ble tatt opp i intervjuene.
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Tabell 6.1 viser en oversikt over informantene som ble intervjuet. Den gir ogsd oversikt over
hvilke stillinger de respektive hadde, samt hvilket selskap de var ansatt hos. I tillegg viser

tabellen hvilken mate de ble intervjuet pa.

Stilling Selskap Telefon Maote Tilleggsopplysninger

Boreoperasjonsleder 1 - Operatorselskap X Névarende
boreoperasjonsleder pa
plattformen.

Boreoperasjonsleder 2- Operatorselskap X Tidligere
boreoperasjonsleder pa
plattformen

Operasjonssjef - Borekontrakter X

Operasjonsleder - Borekontrakter X

Borer - Borekontrakter X

Boreassistent - Borekontrakter X

Mudlog - Serviceselskap X

Boresjef - Borekontrakter X Tatt ut av datamaterialet
da vedkommende sluttet
pa et tidlig tidspunkt i
gjennomferingen av
Smartere Sammen.

Forsker 1 - SINTEF X Fra prosjektgruppen til
Smartere Sammen

Forsker 2 - SINTEF X Fra prosjektgruppen til
Smartere Sammen

Tabell 6.1: Oversikt over informanter som deltok i samtaleintervju og hvordan de ble intervjuet.

Alle intervjuene ble tatt opp pa lydband for & lette arbeidet med analysen av datamaterialet.

Alle informanter ble spurt om tillatelse til dette, og ingen hadde i mot at dette ble brukt.

Intervjuene ble deretter delvis transkribert, i det de viktigste hovedpoengene fra intervjuene er
dokumentert i tabellform underveis i rapporten. Dette ble gjort for & lette arbeidet med

dataanalysen.

6.3 Dataanalyse

Etter gjennomferingen av samtaleintervjuene og transkriberingen av disse, ble analysen av
datamaterialet igangsatt. Dette ble gjort ved at det ble sett etter fellesnevnere 1 materialet som
dannet grunnlaget for en kategorisering. Med utgangspunkt i kategoriene, som senere dannet
hovedinndelingen av datamaterialet, ble de ulike svarene fra de ulike informantene
sammenlignet. Dette har dannet grunnlaget for presentasjonen av resultater og analyse i
kapittel 7 og 8. Dette arbeidet tok svart lang tid, og sammen med gjennomferingen av

intervjuene har 3 uker av prosjekttiden gatt med til dette arbeidet.
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6.4 Rapportering

Fremstillingen av materialet blir gjort gjennom denne prosjektrapporten. Det er
gjennomgéende bruk av tabeller for lettere & presentere de resultater som er fremkommet. I
kapitlene 7 og 8 er resultatene presentert med en forlepende diskusjon av materialet. I kapittel
9 finnes en oppsummering av resultatene og metodisk refleksjon. I kapittel 10 konkluderes

oppgaven og det blir gitt forslag til videre forskning.
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7 UTFORDRINGER FOR SIKKERHETSKULTUREN

For & endre sikkerhetskulturen i en organisasjon er det nedvendig med kunnskap om hva som
kan endres. Dette kapittelet presenterer en rekke utfordringer for sikkerhetskulturen.
Organisasjoner med et enske om & endre sikkerhetskulturen ber vaere klar over utfordringene

som presenteres 1 dette kapittelet.

Problemstilling 1 vil bli besvart i dette kapittelet:

Problemstilling 1:

Hvilke utfordringer kan sikkerhetskulturen mgte i fragmenterte organisasjoner?

Grunnlaget for & kunne besvare problemstillingen er datamaterialet fremskaffet gjennom

informantintervjuene og konferansen HMS-kultur". Resultatene blir fortlepende diskutert.

1 Konferansen HMS-kultur ble arrangert i Stavanger hesten 2002 i regi av Oljedirektoratet og
Rogalandsforskning.
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7.1  Oppfatning av sikkerhetskultur

For & kunne diskutere utfordringer for sikkerhetskulturen er det nedvendig & se hvilken
oppfatning informantene har av begrepet. Tabell 7.1 gir en oversikt over hva de legger i

begrepet sikkerhetskultur.

Spersmal Ledelse operater Ledelse kontrakter Kontrakteransatte | Forskerne
Hva betyr - Hver enkelts oppfatning av - Innarbeidet - Jobbutferelse i - Samhandling,
sikkerhetskultur hva som er sikkert. forstéelse, tenke- og forhold til samlaering og
for deg? Hva arbeidsmate hos det sikkerhet. sosiale
legger du i . Grensesetting og enkelte individ. prosesser.
begrepet? (Spm. akseptering av disse. - Folk jobber
31) Sikkerhetskultur er nér noen - Det vi gjor naturlig sammen og drar - Grensesnitt-
andre enn deg selv setter uten at noen forteller lasset tenkning —
grenser. Sikkerhetskultur vil oss det. kvalitet pa og
vare pér medlemmen; av . Enhver tar tapav
organisasjonene er enige i . Sann-gjer-vi-det-her ansvar for at ting informasjon.
disse grensene. filosofi blir gjort pi
riktig mate, uten
at noen tvinger
det pé deg.
- Det vi gjor i det
daglige.

Tabell 7.1: Oppfatning av sikkerhetskultur

Samtlige informanter kommenterte at sikkerhetskultur er et vanskelig begrep. Av tabellen ser
vi at det er noen ulike oppfattninger av hva begrepet innebaerer. En av operaterselskapets
ansatte mente at sikkerhetskultur omfattet grensesetting og at en god eller darlig
sikkerhetskultur avhenger av om hvorvidt organisasjonens medlemmer er enige i denne
grensesettingen. Vedkommende mente at grensene matte settes av andre enn de som skal
folge og akseptere grensene. Denne oppfatningen kan ses pd som en funksjonalistisk

tilnzerming til sikkerhetskulturbegrepet, slik Glendon og Stanton (2000) beskriver den'*.
Dette strider til dels mot de ansattes oppfatning av begrepet:

Sikkerhetskutur er ndr folk jobber og drar lasset sammen. Sikkerhetskultur er nar alle tar

ansvar for at ting blir gjort pd riktig madte, uten at noen tvinger det pa deg. (Kontrakteransatt)

Sitatet over kan beskrive flere forhold. For det forste er det viktig med samhandling mellom
de ansatte bade 1 forhold til den jobben de skal utfere, og i forhold til sikkerheten knyttet til

disse arbeidsoppgavene. Som vi ser av tabellen har ogsd andre informanter fremhevet at

'* Jevnfer kapittel 4.3
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sikkerhetskultur er den maten de utferer jobben sin p4, i1 forhold til sikkerhet. For det andre
kan sitatet over beskrive at sikkerhetskulturen vil vare tilstede 1 sterre eller mindre grad,
dersom det ikke er noe som hele tiden blir presset pd deg. Likevel onsker ikke de ansatte &
vaere helt uten patrykk ovenfra. Retningslinjer fra firmaet ble trukket frem som en nedvendig

element 1 sikkerhetskulturen.

Ledelsen fra kontrakterselskapene mener at sikkerhetskulturen blir representert gjennom en
sann-gjor-vi-det-her-filosofi. Denne filosofien skal vare en automatisk mate & tenke pa i
selskapet; sdnn er maten vi skal jobbe pd i vdrt selskap, det er ingen andre mdter a gjore dette
pd. Vi aksepterer ingen shortcuts. Denne filosofien er det enskelig & innarbeide i folk da de er
selskapets ressurser og deres holdninger er derfor svert viktig. Det ble trukket frem at dette
kunne gjores gjennom opplaring og strukturen pi opplaringen i selskapet'’. Det er
interessant 4 se at OD rapporten ogsd omtaler at representanter for selskapene fokuserer

generelt mye pa individuelle faktorer som holdninger, adferd og lederopplering.

Informantene er, som beskrevet i metodekapittelet, tidligere deltagere i1 prosjektet Smartere
Sammen'®. Forskerne har fortalt gjennom uformelle samtaler at de i tidlige faser av prosjektet
spurte deltagerne hva de la i begrepet sikkerhetskultur. Forskerne oppdaget da at ingen av
deltakerne hadde noen formening om hva begrepet innebar. Som et resultat av den manglende
forstaelsen har forskerne gjennom Smartere Sammen fokusert pd samhandling og hvordan de
kan jobbe sikkert sammen. I lopet av prosjektet forklarte forskerne at sikkerhetskultur er et
uttrykk for hvordan de samarbeider i forhold til sikkerhet. Da jeg stilte spersmalet i mitt
intervju, viste alle informantene overraskende god forstaelse for begrepet. Etter min mening
kan den oppfatningen de hadde og de svarene som ble gitt, vare et resultat av prosessene

Smartere Sammen igangsatte.

7.2  Bransjetypiske utfordringer

Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002) Om helse, miljo og sikkerhet i petroleumsnceringen
nevner en rekke serskilte problemstillinger for HMS arbeidet i Nordsjeen. Flere av

utfordringene som ble nevnt av mine informanter samsvarer med de bransjetypiske

' Opplaering og kompetanse behandles i kapittel 7.5 og 7.6.

'® Jevnfer kapittel 2.2. Se ogsa kapittel 8 for utdypende beskrivelse av prosjektet Smartere Sammen.
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problemstillingene som presenteres 1 Stortingsmeldingen. I det felgende vil jeg derfor gi en

oversikt over disse problemstillingene.

7.2.1 Usikkerhet i bransjen

Perioden 1992-2001 har vert preget av en betydelig og kontinuerlig innsats for a opprettholde
den norske sokkels konkurransemessige posisjon. I lapet av denne perioden har det vert en
stor utvikling pa sokkelen. Utviklingen har fort til sterre mangfold og ekt kompleksitet.
Samtidig har omfattende endringsprosesser fort til at neringen har hatt et svekket fokus pa
helse, miljo og sikkerhet. I tillegg har endringene skapt uro pa arbeidsplassene og fort til tap
av kompetanse pa flere viktige omrader (Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002)).

Mine informanter trakk frem at den usikkerheten som er i1 bransjen i dag blant annet gjor at
det forekommer en sterre utskiftning av personell mellom installasjonene na enn tidligere. De
trakk frem at varigheten av kontraktene blir kortere, noe som gir liten tid til gjennomfering av
arbeid. Dette forer igjen til at andelen hastverksarbeid eker. I noen situasjoner oppfattes
tidspresset som sé sterkt at kontrakterene foler de ikke far gjort jobben for de blir sendt fra

plattformen.

7.2.2 Handtering av malkonflikter

Hensynet til sikkerhet kommer ofte i konflikt med andre konkurrerende hensyn; inntjening,
utbyggingstider og effektivitet. Et typisk trekk ved oljebransjen er at selskapene blir malt pé
effektiviteten og ikke sikkerheten.

Det blir i kontraktsforhandlingene stadig sterre fokus pa HMS, og HMS er i dag blitt en
konkurranseparameter. Operasjonslederne fra kontrakteren fremhevet at et godt
sikkerhetsarbeid oppfattes som en av grunnpilarene for & kunne drive produksjonen effektivt.
De anser med andre ord at det er en direkte sammenheng mellom et godt sikkerhetsresultat og

effektiv produksjon.

Undersegkelser gjort av Oljedirektoratet viser at mellom 40-45% av informantene sier seg helt
eller delvis enige 1 at hensynet til produksjon gir foran hensynet til HMS 1 praksis
(Oljedirektoratet, 2001). Samtlige av mine informanter papekte imidlertid at de ikke opplevde
at produksjon og effektivitet gikk pa akkord med sikkerheten. En av informantene hadde vart
med pa a avslutte operasjoner hvor det var fare for sikkerheten, og andre fremhevet at

operatorselskapet ved flere anledninger hadde demonstrert at sikkerheten kommer forst.
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Rapporten til Oljedirektoratet (Oljedirektoratet, 2001) papeker at det er en klar tendens til at
ansatte onsker & fremheve positive aspekt ved sikkerhetsarbeidet pd sin egen arbeidsplass.
Dette gjelder i sarlig grad forhold knyttet til den nere, operative hverdagen pé innretningen,
og i mindre grad det overordnede sikkerhetsarbeidet. Resultatene fra informantintervjuene i
denne rapporten viser den samme tendensen i1 forhold til spersméalet om produksjonen gér

foran hensynet til HMS.

7.2.3 Arbeidstidsordning

Arbeidstidsordningen ble gjennom intervjuene trukket frem som en utfordring for sikkerheten
offshore. Det ble understreket at med den nye arbeidstidsordningen var en sa sjelden pé jobb,
at en rett og slett glemte hvordan en skulle gjore enkelte arbeidsoperasjoner fra gang til gang,

og at dette kunne vere en trussel for sikkerhetsarbeidet offshore.

I Stortingsmeldingen trekkes ogsa et annet aspekt frem relatert til skiftordningen som er ute
pa plattformen. Skiftarbeid med nattskift gir betydelig reduksjon i sevnmengde og
sovnkvalitet og kan utgjere en sikkerhetsrisiko ved at trette og uopplagte arbeidstakere kan

gjore flere feil.

7.2.4  Aldring og helse

Gjennomsnittsalderen for arbeidstakere i petroleumsvirksomheten har gkt betydelig de senere
ar (Stortingsmelding nr 7 (2001-2002)). Mine informanter, spesielt ledelsen fra operater- og
kontrakterselskapet, trakk frem aldring og helse som en utfordring for sikkerheten.

Tilsvarende resultater fremkommer i rapporten fra oljedirektoratet (Oljedirektoratet, 2001).

En av informantene trakk spesielt frem at folk er for darlig til & holde seg i fysisk form enn
tidligere. Samtidig som gjennomsnittalderen oker, oker ogsd de fysiske kravene til

arbeidsoppgavene. Ledelsen ser pa denne kombinasjonen som en ufordring for a drive sikkert.
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7.3 Ansvar for HMS arbeidet

Spersmal Ledelse operator Ledelse kontrakter Kontrakteransatte | Forskerne

Hvem tar - Ledelse offshore (Platform - Rigleder overste - Ansvar for egen - Sikkerheten

ansvaret for HMS manager, boresjef og ansvar sikkerhet kommer fra

i det daglige? boreledere) grasrota

(Spm 4) - Hver enkelt har - Boresjefog

- Verneapparatet ansvar for sin egen boreledere har - Motearenaer
sikkerhet det overordnede
ansvaret

Hvordan foler du - Sikkerhetsarbeidet er hoyt Svaret sammenfattet med - Hoy fokus i alle Sporsmadl ikke stilt.

at sikkerhets- prioritert sporsmdl 6. niva i

arbeidet pa organisasjonen

plattformen blir

prioritert? (Spm. . Grunnpilar i

5) arbeidet vi gjor

Er enkelte selskap | - Operator mer fokusert pa - Prioritering avhenger | - Like godt i alle - Operator-

[linkere til d HMS enn kontrakterselskap av sterrelsen pa selskap selskapet har

prioritere selskapet ansvar ovenfor

sikkerhetsarbeid . De store B Selskapene myndigheter.
enn andre? (Spm. kontrakterselskapene er like | -  Prioriteringen er folger operator-

6) opptatt av sikkerhet som personavhengig selskapet - Forenelig
operateren, pa grunn av prioritering
kontraktene. mellom operater

og kontrakter.

Foler du at - legger vekt pa tydelig - Lederne fra - Ledelsens mate - Ledelsens mate

ledelsen er mer
interessert i d
kommunisere
HMS relaterte
sporsmal nd enn
tidligere? (Spm.
7)

ledelse

operaterene er veldig
opptatt av sikkerhet

a presentere
HMS pa har
endret seg

- Mer samsvar
mellom liv og
leere

a presentere
HMS pa har
endret seg

- Hoyere kvalitet
og egenaktivitet

Er enkelte selskap
flinkere til a
kommunisere
HMS relaterte
sporsmal enn
andre? (Spm. 8)

- Forskjell pga ledelsen og
kompetanse

- De store
kontrakterselskapene er like
opptatt av sikkerhet som
operateren, pa grunn av
kontraktene.

- Stor forskjell
avhengig av
storrelsen pa selskap

- Avhenger av
sterrelsen pa
kontrakter-
selskapene

- Operateren
stiller med lite
mannskap

- Kontrakter-
selskapene
flinkere enn
operator-
selskapet

Tabell 7.2: Ansvar og prioritering av sikkerhetsarbeidet

Av Tabell 7.2 fremkommer det at ledelsen i operatorselskapet fokuserer pa selskapets

overordnede ansvar i henhold til forskriftene. Beveger vi oss mer over til hoyre i tabellen ser

vi at bade de ansatte og forskerne mener at de ansatte tar mye av ansvaret for sikkerheten i det

daglige arbeidet, men at verneombudet og ledelsen har det overordnede ansvaret.

Sikkerhetsarbeidet har hey fokus i petroleumsvirksomheten. Dette ble bekreftet gjennom

intervjuene med bade operatorledelsen og de ansatte.
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En viktig utfordring for ledelsen, ble skissert gjennom felgende utsagn:

Lederne tror de kan lose problemene pd skrivepulten gjennom nye regler,

pabud eller prosedyrer. Dette er helt feil. (Leder, kontrakterselskap)

Enkeltkretslaering'” (Argyris og Schon, 1996) er instrumentell laering, hvor de underliggende
strategiene for hvordan ting skal gjeres endres uten at selve handlingene endres. Det ble
trukket frem at ledelsen ikke vil nd gjennom til sine ansatte gjennom & produsere nye
prosedyrer og at det i oljebransjen er et behov for tydeligere ledelse, og ikke ledere som
giemmer seg bak en forskrift eller prosedyre. Lederne ma stille krav til sine underordnede og

brudd pé kravene ma fa tydeligere konsekvenser.

Videre er det interessant & trekke frem forskernes vinkling pa hvilke kriterier som ma fylles
relatert til ansvarstakning. De understreker at for 4 kunne ta ansvar for sikkerhet md den
enkelte kunne stille seg folgende spersmil: Hva kan jeg noe om? Hva vet jeg noe om? Dette
ma deretter bearbeides slik at den enkelte bli bedre pa sikkerhet og effektivitet. Fokus pé
kunnskap og leringsprosesser er nedvendig for & kunne ta ansvaret for sikkerheten i det
daglige. Videre mé kunnskapen deles pa tvers av organisasjonen'®. Utfordringen ligger i &
skape arenaer for denne kunnskapsdelingen. Et sentralt trekk ved prosjektet Smartere
Sammen har vert & fokusere pa metearenaene, og a4 utnytte disse i1 storst mulig grad.
Magtearenaene kan vare formelle arenaer som sikkerhetsmeater eller uformelle arenaer, som
kaffekroken og pauserommet. Hensikten med & bruke metearenaene aktivt er 4 fa folk til 4

fole eierskap i forhold til de tiltak som treffes i sikkerhetsarbeidet.

Et annet interessant funn er at det er forskjeller i hvordan ulike selskap prioriterer
sikkerhetsarbeidet pd plattformen. De store kontrakterselskapene har ansvaret for & holde
sikkerhetsmeter hvor mindre kontrakterselskap er involvert. De mindre kontrakterselskapene
har gjerne ikke egne verneombud ute pa plattformen og overlater ansvaret for
sikkerhetsarbeidet til operater og borekontrakteren ute i feltet. Dette kan vaere en utfordring
for sikkerhetskulturen 1 fragmenterte organisasjoner. Meklebust (2002) argumenterer 1 sin

undersekelse for at kontrakteransatte har mindre positiv opplevelse av HMS-tilstanden enn

'7 Jevnfer kapittel 4.5.

' Erfaringsoverforing og organisatorisk lzering vil bli ytterligere droftet i avsnitt 7.6.
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sine kollegaer 1 operatorselskapene. Mgklebust argumenterer videre for at opplevelsen av

HMS-tilstanden pavirkes av hvordan en opplever vernearbeidet.

Det kan vere logisk & anta at mindre kontrakterselskap uten verneombud pé plattformen, vil
fole storre distanse til verneorganisasjonen enn de kontrakterselskapene som har egne
verneombud. Dersom kontrakteransatte 1 utgangspunktet har en mindre positiv opplevelse av
HMS-arbeidet (Moklebust, 2002), er det muligheter for at denne opplevelsen forsterkes
ytterligere som en folge av distanse til verneorganisasjonen. Hvordan dette kan pavirke
sikkerhetskulturen er det ikke mulig ut fra mitt materiale & si noe om, men det kan vere et

interessant tema 4 ta videre til ny forskning.
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7.4 Relasjoner mellom aktorer

Spersmal Ledelse operator Ledelse kontrakter Kontrakteransatte | Forskerne
Hvordan Stabilt mannskap gir godt - Oppleves som veldig Samarbeidet God
opplever du samarbeid bra avhenger av om kommunikasjon
samarbeidet du arbeider der
mellom ansatte Ikke sé opptatt av - Snorre omtales av fast eller ikke Neert og godt
Jra ulike selskapsgrenser andre selskap som samarbeid
];O”S” aktﬂlzsbelskap den beste Samarbeidet har
? (Spm. 14b) Viktig med informasjon og plattformen & komme bestandig veert Mer distanse til

integrasjon av de som til veldig bra korttids

jobber pa plattformen i arbeidere

korte perioder

- Ikke sa opptatt
av selskaps-
grensene
Hvordan - Tidligere anstrengt forhold - Finnes en tradisjonell - Ingen ovenfra og | - Godt samarbeid
opplever du forskjell ned holdning
samarbeidet - Operator har hatt en
mellom ansatte lederrolle i dette forholdet - Apen dialog
fra som en folge av regelverket.
operatorselskapet .
og - Skiller ikke
kontraktorselskap meLlom Ollzer ator
er? (Spm. 14c) og kontrakter
ansatt

Tabell 7.3: Samarbeid og relasjoner

Forholdet mellom de ulike aktorene pa installasjonen er av stor betydning for
sikkerhetskulturen. Ettersom det i denne oppgaven blir tatt utgangspunkt i en definisjon av
sikkerhetskulturen som omhandler samarbeidsmenstre, er det interessant a se at bade
operaterledelsen og ansatte fra kontrakteren trekker frem at kvaliteten pd samarbeidet

avhenger av mannskapets stabilitet.

En av lederne fra et av kontrakterselskapene mente at det finnes en tradisjonell forskjell 1
samarbeidet mellom kontrakter og operater. Ansatte fra kontrakteren fremhever at det er et
godt samarbeid, en god dialog og at de ikke skiller mellom operater- og kontrakteransatte.
Hjelvik (2001) har andre funn relatert til forhold til dette. I hans undersokelse kommer det
frem at det er en gnisning mellom operator- og kontrakteransatte. Han hevder at gnisningen
skyldes et visst konkurranseforhold mellom partene. Motsetningsforholdene mellom Hjelviks
undersekelse og min undersokelse kan skyldes at mine informanter er fra en spesifikk enhet
pa plattformen, og at deres oppfatninger av forholdet mellom operater og kontrakter ikke er
representativt for hele plattformen. Operatorselskapet er kun representert ved en person i
boring; borelederen. Det er mulig at mine informanters oppfatning av forholdet kun baserer

seg pa relasjonen de har til borelederen.
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En utfordring knyttet til sikkerhetskultur og fragmenterte organisasjoner er at lederne ma
forholde seg til ulike kulturer i stedet for én kultur. Informantene ble i intervjuet spurt om det
finnes ulike sikkerhetskulturer pa plattformen avhengig av hvilket selskap de kommer fra'’.
Schein (1992) stiller ogsé spersmél om hvorvidt en stor organisasjon kun kan ha én kultur.
Han argumenterer med at det utad kan synes som om organisasjonen har én kultur, men at det
innad 1 organisasjonen finnes “flere diskrete subkulturer med sin egen integritet” (Schein,
1992, s. 14). Det var litt ulike oppfatninger av hvorvidt det var én felles eller flere ulike

sikkerhetskulturer ute pa installasjonen.

En av lederne fra operateren oppfattet sikkerhetskulturen pa plattformen som svert sterk og
mente at alle som kom ut dit ble tvunget til & innrette seg etter denne kulturen. Den andre
lederen fra operateren var til dels enig i dette, men mente likevel at det kunne vere stor
forskjell pa sikkerhetskulturen mellom selskapene. Han hevder at sma selskap, med 5-10
ansatte, ikke har den samme mulighet til & innarbeide en god sikkerhetskultur, slik som et
stort selskap vil ha. Det ble ogsa trukket frem at sikkerhetskulturen styres bade av den
standard som operatorselskapet setter og av  kontrakterselskapets standarder.
Operasjonslederne fra kontrakteren trakk frem at alle, enten de kommer fra et lite eller stort

selskap, underkaster seg kulturen pa plattformen nér de kommer dit ut.

7.5 Opplering og kompetansehevning

Spersmal Ledelse operator Ledelse kontrakter Kontrakteransatte | Forskerne
Hvordan er Noe skepsis - Mange er veldig Avhengig av Variabel
holdningene til interessert men blir stilling interesse for
oppleering og Ingen opplaring utover pavirket av ytre opplering
kompetansehevni regelverket i forhold Konflikt mellom

ng relatert til kontrakterselskapene kurs og kompen- Onsker
sikkerhet i sasjon kompensasjon
organisasjonen? for tapt fritid
(Spm. 9)

Tabell 7.4: Oppleering og kompetansehevning

Alle informanter bade hos operateren og kontrakteren var positive til opplering og
kompetansehevning innen sikkerhetsrelaterte temaer. Ledelsen hos kontrakteren har den
oppfatningen at mange er interessert i 4 fa delta pa kurs som omhandler sikkerhet, men at ytre
forhold spiller inn og pavirker entusiasmen 1 en litt negativ retning. Den storste utfordringen

knyttet til opplering og kompetansehevning er at kursene blir holdt i den perioden de ansatte

' Spersmal 30 i intervjuguiden, se vedlegg 1.
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har fri. Dette gjor at det er onskelig med kompensasjon for tapt fritid®’. Selv om mine

informanter er positive til opplaring innen sikkerhetsrelaterte temaer, er det interessant &

merke seg at det i oljeindustrien generelt er en oppfattelse av generell reduksjon i1 den faglige

utviklingen til ansatte (Stortingsmelding nr.7 (2001-2002)).

7.6 Organisasjon og lering

Foler du at
ledelsen er mer
interessert i d

- Legger vekt pa tydelig
ledelse

- Lederne fra
operaterene er veldig
opptatt av sikkerhet

Ledelsens mate &
presentere HMS pa
har endret seg

- Ledelsens méte &
presentere HMS pa
har endret seg

kommunisere

HMS reclatecrte Mer samsvar - Hoyere kvalitet og
sporsmdl nd enn mellom liv og lere egenaktivitet
tidligere? (Spm.

7

Er enkelte selskap | - Forskjell pga ledelsen og - Stor forskjell Avhenger av - Operatoren stiller
[linkere til d kompetanse avhengig av sterrelsen storrelsen pa med lite mannskap
kommunisere pa selskap kontrakter-

HMS relaterte _ De store selskapene _ Kontraktor-

sporsmdl enn
andre? (Spm. 8)

kontrakterselskapene er
like opptatt av sikkerhet

selskapene flinkere
enn operator-

som operateren, pa grunn selskapet

av kontraktene.
Hvilket utbytte Ikke stilt til denne gruppen Ikke stilt til denne gruppen Far eierskap til det Ikke stilt til denne
har du av moter informanter informanter. som foregér gruppen informanter.
som tar opp HMS
relaterte saker? Grad av utbytte
(Spm. 13) avhenger av type

mate.
Hvordan - Premiering av gode - Ingen belennings- Premiering av - Premiering av
belonner ledelsen observasjoner system ukens og preventive tiltak
godt manedens beste
sikkerhetsarbeid _ Belonning for ; Belonning for rapport av ugnsket
pd plattformen? rapportering av ugnskede ménedens beste hendelse
(Spm. 11) hendelser rapport for ugnsket
hendelse

Hvordan - Sikkerhet har alltid - Innebygd krav til Gar ikke pa akkord | - Sikkerheten er i
handterer forsteprioritet effektivitet i med sikkerheten fokus pa
organisasjonen kontrakter plattformen
malkonflikter - Sikkerhet kommer aldri i Godt sikkerhets-
mellom sikkerhet konflikt med - Konkurrerer p&4 HMS resultat og - Bransjetypisk:
og konkurrerende effektiviteten resultater effektivitet henger Males pa
/llzgtsyn? (Spm. sammen. effektivitet

Tabell 7.5: Organisasjon og leering

Dette avsnittet presenterer utfordringer i forhold til tre hovedomrider innen organisasjon og

leering; kommunikasjon, erfaringsoverfering og arbeidstakermedvirkning.

% De ansatte far dekt alle utgifter til reise og opphold i forbindelse med kursdeltagelse.
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7.6.1 Kommunikasjon og organisatorisk laering

Hvordan ledelsen kommuniserer HMS relaterte saker er av stor betydning for organisasjonens
holdninger til sikkerhet og sikkerhetskultur. En sékalt dobbeltkommunikasjon vil gi grobunn
for tvil 1 organisasjonen relatert til om ledelsen virkelig prioriterer sikkerhet for effektivitet.
De ansattes inntrykk av hvordan organisasjonen prioriterer sikkerhetsarbeidet i forhold til

effektiviteten kan leses ut fra Tabell 7.5, spersmél 12.

En av forskerne trakk frem et eksempel som kan illustrere begrepet dobbeltkommunikasjon.
Eksemplet er, 1 folge forskeren, en bransjetypisk méte & kommunisere HMS pé: Ved noen
anledninger kommer ledelsen fra landorganisasjonen ut pa plattformen og sier “’stol pa oss —
vi tar sikkerheten pa alvor”, kommer med nye prosedyrer og oppmuntrer til gkt rapportering.
Like ofte skjer det at de ansatte ikke ser resultater av deres deltagelse og det som rapporteres
inn. Dette vil 1 folge forskeren gi en negativ leringskurve. Kurven vil vare negativ fordi de
ansatte ikke foler at det de bidrar med er til noen nytte, og at enkelte kampanjer er

overfladiske og uten virkning®'.

En annen ting av betydning for organisasjonens evne til & lare er hvordan en tilrettelegger for
leringen. P& sporsmédl om hvilket utbytte de ansatte har av meter som omhandler
sikkerhetsrelaterte temaer, svarte en av informantene at det avhenger helt av type mote?.
Sikkerhetsmetet eller HMS-metet er, i folge informantene, blitt mer et informasjonsmate enn
et mote hvor det er rom for diskusjoner. Dette blir bekreftet av forskernes erfaringer fra bade
dette og tidligere prosjekter. Det forekommer at sikkerhetsmeotene er preget av
enveiskommunikasjon fra ledelsen, noe som ferer til at de ansatte blir passive tilherere.
Smartere Sammen har fokusert pa dette og har oppmuntret til bruk av andre metoder for a

gjore disse motene mer interessante gjennom ekt deltakelse fra de ansatte. Enkelte gav ogsa

uttrykk for at de hadde mer utbytte av toolboxtalken enn sikkerhetsmatet.

2! Jevnfor spersmal 23, Tabell 8.1.

22 Gjennom hele arbeidsperioden deltar de ansatte pa ett eller flere av folgende meter: Utreisemotet holdes den
dagen de ansatte reiser ut pa plattformen. Sikkerhetsmotet (HMS-matet) holdes en gang per utreise.
Forstedagsmotet holdes for en gér pé jobb den forste dagen, her blir det informert om eventuelle hendelser som
har skjedd mens et skift har veert hjemme, samt en orientering om operasjonen som skal gjennomfores. I tillegg
brukes begrepet toolboxtalk i tilknytning til samlinger i drillerbua, hvor det blir gitt en briefing om operasjonene

og hva som ma passes pa i forbindelse med sikkerhet.
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Et interessant funn i forhold til kommunikasjon av HMS er at enkelte selskap er flinkere til
dette enn andre. Flere har kommentert at dette kan ses 1 sammenheng med sterrelsen pé
selskapene. Sma kontrakterselskap har lite mannskap pa plattformen, og det blir pekt pé at det
ikke forekommer noen spesiell kommunikasjon mellom offshore og ledelse land. Dette blir
overlatt til operatoren eller de storre kontrakterene ute pa plattformen. Operaterselskapene har
ogsé lite mannskap pa plattformen, og det var en oppfattelse av at disse var mindre flinke til &
kommunisere HMS relaterte temaer. Dette skyldes at operateren blir en avstandspart, og
temaer som kommuniseres fra en avstandspart blir ikke like godt tatt i mot, som nar det
kommer fra ”dine egne”. Derfor vil de selskapene med flest ansatte ute pd plattformen vere
flinkere til 4 kommunisere HMS relaterte temaer oppover og nedover i
organisasjonshierarkiet. Nar mannskapet selv far vaere med pé prosessene, far de mer eierskap
til det som kommuniseres og de foler at de kan bidra mer. Dette gir utslag i mer virkningsfulle

resultater (forsker 2).
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7.6.2  Erfaringsoverfaring

En av informantene mente at en av de sterste utfordringene sikkerhetskulturen kan mete i dag,
er evnen til 4 viderefere det en har leert gjennom ulike arbeidsoperasjoner. A ta vare pa andres

erfaringer og 4 dele disse erfaringene, er av stor betydning for den organisatoriske leeringen.

Forsker Bjorn-Emil Madsen ved SINTEF Teknologiledelse™ har uttalt at visse former for
erfaring kan vere problematisk & viderefore. Erfaringer knyttet til bestemte hendelser
avhenger av din egen personlige oppfatning av bestemte situasjoner. Vi kaller gjerne dette for
taus kunnskap®®. Denne kunnskapen eller erfaringen kan til en viss grad viderefores og
gjenfortelles, men ikke alle aspekter ved erfaringen kan viderefores da den er personlig. Med
dette menes ikke at erfaringsoverforing er umulig, men at den kanskje er mer komplisert enn

det vi 1 utgangspunktet antar.

For & viderefore erfaringer, som for eksempel knytter seg til spesielle situasjoner som oppstar
i ulike arbeidsoperasjoner, ma slike situasjonen rekonstrueres eller gjenfortelles, noe som kan
gi feilaktig inntrykk av den reelle situasjonen. Dermed vil leringen vere noe begrenset. Et
eksempel, som ble trukket frem av en av informantene, var rutinene for livbdtevelse ute pa
plattformen. Livbatevelsen foregér til samme tidspunkt annenhver uke. Dette forer til at
mannskapet sitter klar i overlevelsesdrakten nér signalet for ovelsen gar, for sé a rusle ned dit
hvor de skal metes. Dette er i folge Madsen et eksempel pd at erfaringsoverforingen er
begrenset, fordi en 1 denne situasjonen laerer sa mange andre negative ting som relateres til
den spesifikke hendelsen. Livbétevelsen gir ingen reell opplevelse, og mannskapet opplever

gjennomferingen som en kjedelig rutine.

Hvor god erfaringsoverforingen er avhenger av hvilke typer leringsmekanismer som er
tilstede. Moxnes (1995) presenterer en laringspyramide hvor ord er den mest abstrakte
leeringsformen, og de direkte, meningsfylte opplevelsene og erfaringene er den mest konkrete

form for laring. Den abstrakte leringsformen er innholdsorientert og teoretisk, mens den

2 Etter samtale.

?* Taus kunnskap kan ogsa omfatte kunnskap som tidligere har vert uttrykt eksplisitt i manualer, prosedyrer,
kurs og beker. Denne eksplisitte kunnskapen har blitt taus kunnskap pa den maten at den har blitt en del av de
daglige handlingene, de har blitt automatiserte vaner og vi tenker ikke lenger over hva vi gjer og hvordan vi gjer

det.
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konkrete laringsformen er prosessorientert ved at den bygger pa egne erfaringer og
opplevelser®. Ut fra dette kan en trekke at dersom erfaringsoverforingen skal veere nyttig, ma

den innebzere en viss grad av deltagelse 1 den kunnskapen som skal videreformidles.

Forskernes intensjon gjennom Smartere Sammen har vaert a sette fokus pad de uformelle
metearenaene som er tigjengelig. Bakgrunnen for dette er tanken om at en gjennom uformelle
samtaler kan dele den uformelle kunnskapen, den kunnskapen som ikke er nedskrevet i
prosedyrer eller lerebeker. Kjellén (2000) papeker at en av de sentrale leringsmekanismene
for organisasjonen er sosialiseringsprosessen som skjer gjennom arbeidsgruppene. Ved a
utnytte metearenaene er det enskelig & oppnd en sosialiseringsprosess som fremmer den
organisatoriske laeringen gjennom erfaringsoverfering. Dette kan like gjerne skje gjennom

kaffepausene, som gjennom det formelle sikkerhetsmetet.

** Det er utenfor denne oppgaven & redegjore for ulike lzeringsmetoder. For mer om ulike lzeringsformer henvises

til Moxness (1995).
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7.6.3 Arbeidstakermedvirkning

Spersmal Ledelse operator Ledelse kontrakter Kontrakteransatte Forskerne

1 hvor stor grad - Tiltak og forslag til - Hoy grad av - I hovedsak er det Sporsmdl ikke stilt til
blir endringer kommer fra deltagelse lederne som tar denne gruppen
arbeidstakerne arbeidstakerne avgjorelsene informanter

tatt med pa rad - Sikker Jobb Analyse i

nar _det fas Verneorganisasjonen er alle operasjoner som - Sikker Jobb

avgjorelser med deltakende ikke er rutine Analyse i alle

betydning for
sikkerheten?
(Spm. 16)

operasjoner som

Ukentlige HMS meter - Regelverket; krav til ikke er rutine
arbeidstaker-
medvirkning

Tabell 7.6: Arbeidstakermedvirkning

Det er interessant a se ut fra Tabell 7.6 at det er noe sprikende oppfatning mellom ledelsen og
de ansatte pa grad av arbeidstakermedvirkning relatert til sikkerhet. Ledelsen hos operateren
kommenterer at verneorganisasjonen er deltagende og benyttes i arbeidet med sikkerhet. Alle
lederne som ble intervjuet, bade fra operater og kontrakter, fremhevet at regelverket krever at
det skal vere arbeidstakermedvirkning, og at de gjennom bruk av verneorganisasjonen fyller
disse kravene. Ingen av mine informanter var verneombud, og kunne derfor ikke kommentere
ledernes uttalelser vedrerende grad av involvering av verneombudet i beslutninger for

sikkerheten.

Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002) papeker imidlertid at oljeindustrien er den bransjen der
storst andel av arbeidstakere opplever redusert medvikning. Den rapporterer ogsa at
verneapparatet har gitt uttrykk for at de opplever liten grad av innflytelse og medvikning i
omstillingsprosesser. Stortingsmeldingen spesifiserer ikke type omstillingsprosesser i sin
rapport. Mine informanter ble spurt om deltagelse knyttet til sikkerhetsrelaterte temaer, og det
er derfor ikke mulig 4 si om de svarene som er blitt gitt stir i et direkte motsetningsforhold til
det Stortingsmeldingen rapporterer om. Men det er interessant & se at de kontrakteransatte
mener at det 1 hovedsak er lederne som tar avgjerelser knyttet til sikkerhet. Videre kunne de
fortelle at de ved gjennomfering av nye operasjoner blir de tatt med pa rdd i forbindelse med

"Sikker Jobb Analyse” (STA)™.

*% Se Kjellén (2000) for utferlig forklaring av analysemetoden SJA.
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7.7 Rapportering av upnskede hendelser og nestenulykker

Det er mange arsaker til at en organisasjon skal rapportere uenskede hendelser og
nestenulykker. Tre viktige arsaker er; evnen til & lere av ulykkene, overvikning av HMS
prestasjonene og & gi positive opplevelse av 4 arbeide med HMS. Dette vil gi positive

holdninger til HMS-arbeidet.

En god rapporteringskultur er en viktig komponent i en sikkerhetskultur (Reason, 1997), fordi
et godt rapporterings- og oppfelgingssystem vil vere med pa & skape et positivt klima for
sikkerhetsrelatert adferd og oppmerksomhet (Kjellén 2000). Organisasjoner karakterisert ved
en darlig sikkerhetskultur er uvillige til & rapportere og felge opp ulykker og nestenulykker
(Reason 1997; Kjellén 2000). Hvor god kulturen for rapportering er avhenger av hvordan
organisasjonen handterer skyldfordeling og belenning eller straff (Reason, 1997). Rutiner og

holdninger for rapportering er derfor en stor utfordring for sikkerhetskulturen.

Det har ikke vart forsekt gjennom intervjuet & finne ut hvorvidt installasjonen har et godt
rapporterings- og oppfelgningssystem eller ikke. Fokus gjennom intervjuet har veert a
identifisere organisasjonens holdninger til rapportering og hvordan ledelsen belenner godt

sikkerhetsarbeid.

Gjennom intervjuene ga informantene jevnt over inntrykk av at de generelle holdningene til
rapportering i organisasjonen var gode. Av Tabell 7.7 ser vi at ledelsen, bdde hos operater og
kontrakter fokuserer pd de administrative perspektivene ved rapportering. Rapporteringen
medforer sd stort administrativt arbeide at det blir oppfattet som negativt gav en av
informantene fra operateren uttrykk for. Det har de siste fire arene vart en markert ekning 1
antall varslede hendelser til direktoratet (Stortingsmelding nr. 7 (2001-2002)), og okt

rapportering pa installasjonene krever mer administrativt arbeid.

Gjennom intervjuene ble det ogsé trukket frem, fra operaterens side, at de ensket & arbeide
mer med rapportering av situasjoner eller hendelser, for de far et negativt utfall og ulykken er
en realitet. En slik holdning representerer en generativ kultur (Westrum 1992; Hovden 1992,
1997) som seker & laere av de hendelser som skjer i organisasjonen. En slik kultur ser pa
sikkerhet som en mulighet snarere enn et problem og oppmuntrer til & si i fra og & vise
apenhet. En slik kultur representerer en god sikkerhetskultur 1 organisasjonen og ber derfor

vare en malsetning 4 arbeide mot.
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Spersmal Ledelse operator Ledelse kontrakter Kontrakteransatte Forskerne

Hvordan er Hoyt rapporteringsniva - Mye administrative - Veldig bra - Tidligere
holdningene til ressurser innholdslest ritual
rapportering i Medforer stort - Mer fokus pa med fokus pa

kvantitet fremfor

organisa-sjonen? administrativt arbeid, kan - Personavhengig kvantitet nd enn !
(Spm. 10) oppfattes som negativt. tidligere — kun for kvalitet
a tilfredsstille
Fokuserer pé rapportering systemet
i forkant
- Folelsen av 4 delta

Hvordan Premiering av gode - Ingen belennings- - Premiering av - Premiering av
belonner ledelsen observasjoner system ukens og preventive tiltak
godt sikkerhets- manedens beste
arbeid pd ) Belonning for - Belenning for rapport av
plattformen: rapportering av ugnskede ménedens beste uenskede
(Spm. 11) hendelser hendelser

rapport for uenskede
hendelser

Tabell 7.7: Rapportering og belenningssystemer

En av lederne fra operatoren trakk frem at de ansatte stod fritt til & komme med forslag til
tiltak, béade til de potensielle og faktiske hendelsene de rapporterer inn. Effekten av dette
bekreftes ved tilbakemelding fra en av kontrakterens ansatte. Vedkommende hevdet at
dersom en fokuserte pa kvaliteten av rapportene, ville de ansatte i sterre grad se nytten av

rapporteringen, enn om det var et kvantitativt motiv bak rapporteringen.

Et interessant funn ble gjort i forhold til den mengden tilfeller som rapporteres. To av
informantene fra kontrakterens ansatte trakk frem at det i dag rapporteres mye mer enn
tidligere. Den ene mente dette var positivt, den andre negativt. De to ansatte hadde
henholdsvis arbeidsoppgaver knyttet til boring og mudlogging”’. Informanten som mente at
det var positivt med okt rapportering, argumenterte for at dette ville gjore det lettere 4 se
trender til slapphet i organisasjonen. Informanten mente ogsd at det var lettere 4 ta temaene
opp til diskusjon dersom en kunne stotte seg pé statistikker. Vedkommende trakk frem et
eksempel som knytter seg til gjenglemt verktoy. Et gjenglemt verktoy er ikke i seg selv en
fare, men dersom mange glemmer igjen verktoy vil det fore til en negativ trend, knyttet bade
til sikkerhet og effektivitet. Den andre informanten som syntes gkt rapporteringshyppighet var
negativt, mente at en rekke “filleting” ble rapportert. Dette ville kunne fore til at de ansatte s&

pa rapporteringen som noe som matte gjores kun for & “filfredsstille systemet”.

*" En med arbeidsoppgaver tilknyttet mudlogging er en dataoperater og arbeider ikke ute pa boredekket.
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Ledelsen hos operateren og kontrakteren har et belonningssystem for rapportering. Hver
méined premieres de beste innrapporterte tiltakene pd uenskede hendelser. Samtlige
informanter var positive til et slikt belenningssystem. De mente at belenningssystemet ikke
hadde negativ innvirkning pa rapporteringen. Det gav heller en positiv feedback pa at arbeidet

var til nytte for organisasjonen.
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8 ENDRING AV SIKKERHETSKULTUR

I innledningen til denne prosjektoppgaven ble leseren introdusert for prosjektet Smartere
Sammen; dens bakgrunn og hensikt™. Smartere Sammen er et prosjekt hvis hensikt er & gjore
endringsprosesser knyttet til samarbeid og samhandling i fragmenterte organisasjoner. Med
bakgrunn i1 definisjonen for sikkerhetskultur som er brukt i denne oppgaven, representerer

forskningsmetodikken brukt i Smartere Sammen en metode for endring av sikkerhetskultur.

Problemstilling 2 blir eksemplifisert gjennom prosjektet Smartere Sammen.

Problemstilling 2:

Hvordan kan sikkerhetskulturen endres i fragmenterte organisasjoner?

For at leseren skal fa et bedre innblikk 1 Smartere Sammen, starter kapittelet med en
introduksjon til prosjektets forskningsmetode. Deretter blir informantenes oppfatning av
arbeidsmetodikken og deres erfaringer i forbindelse med prosjektet presentert. Tilslutt er det
interessant & se pa hvorvidt Smartere Sammen har fort til endringer i sikkerhetskulturen pa

plattformen.

8.1 Smartere Sammen og forskningsmetode

Smartere Sammen baserer sin arbeidsmetodikk péd aksjonsforskningstradisjonen. Denne
tradisjonen fokuserer pd planlagte endringer som skal vere et samspill mellom forskning og
aksjon (handling). Denne prosessen skal foregd som en syklisk prosess og det skal vare et tett
samarbeid mellom forskere og representanter fra organisasjonen (de som bergres av
endringen) (Alteren, 1999). Aksjonsforskning ber ikke bare ses pad som forskning, eller
generering av kunnskap, men ber betraktes som en metode for gjennomfering av

problemfokusert organisasjonsutvikling (Guttormsen, 2001).

* Jevnfer kapittel 2.2.
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Aksjonsforskningsmetoden kan presenteres som et hjul vist i Figur 8.1 (French and Bell,
1995, se Alteren, 1999). Hjulet viser at endringsprosessen skal foregd som en kontinuerlig
prosess, og at samarbeidet mellom forsker, og de som blir berert av endringsprosessen, skal
vere sentral gjennom hele prosessen. Aksjonsforskningshjulet representerer den

forskningsmetoden som er brukt gjennom Smartere Sammen.

Objective

Ay

Fact Planning

finding \
Data gathering Discussion and
Analysis work
members planning

Feedback
Researcher

Action

Implementation of
measures

E—

Figur 8.1: Aksjonsforskningshjulet (Alteren, 1999)

Den forste fasen i1 hjulet er “fact finding” og omhandler datainnsamling, analyse og
tilbakemelding (Alteren, 1999). Denne fasen avdekker problemer og har til hensikt & stille
spersmal om “Hvilke situasjoner handterer organisasjonen darlig?” Forskeren spiller en viktig
rolle 1 denne fasen. Med utgangspunkt i utsagn fra organisasjonen, skal forskeren kartlegge
problemer og utfordringer (Guttormsen, 2001). I Smartere Sammen ble forholdene ute pa
plattformen kartlagt gjennom en intervjurunde. Bdde ansatte og ledere ble intervjuet i

prosessen.

Som et resultat av den ferste fasen, “fact finding”, finner forskeren sammen med
organisasjonen et eller flere problemer som resulterer i en maélsetning, “objective”. For

Smartere Sammen var dette & oppna ekt effektivitet og sikkerhet i boreoperasjonene pa

plattformen.

I den neste fasen, “planning”, diskuteres problemomradene 1 fellesskap. Flere losningsforslag
eller tiltak kan formuleres for ett og samme problem. Et hovedpoeng i denne fasen er &
formulere losningene sa konkret og tydelig som mulig, slik at alle parter er enige og skjenner

premissene (Guttormsen, 2001). Gjennom arbeidssamlingene som ble arrangert i fase to av
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Smartere Sammen®, fikk alle praksisfellesskapene mulighet til & veere med pa & avdekke

problemomrader og finne forslag til tiltak til disse.

I den neste fasen, “action”, implementeres de foreslatte tiltakene ved at de settes ut i live. Her
er det viktig at de bererte parter styrer det meste selv, mens forskeren fungerer som en
veiledende part (Guttormsen, 2001). I etterkant av arbeidssamlingene, ble det opprettet
aksjonsgrupper, bestdende av ansatte fra de ulike praksisfellesskapene. Aksjonsgruppene fikk

1 oppdrag og se til at tiltakene ble gjennomfort.

Naér forskningen har gatt igjennom de tre fasene begynner hjulet & trille pd nytt. Den forste
fasen, "fact finding” blir na brukt til & evaluere det som er gjort, for & se om malsetningene ble
nadd (Alteren, 1999). I Smartere Sammen er denne fasen enda ikke gjennomfort, men er

planlagt gjennomfort i lapet av hasten 2003.

Aksjonsforskningsmodellen som presenteres i Figur 8.1, kan sammenlignes med Demings
sirkel som benyttes i kvalitetsledelse (Kjellén, 2000). Demings sirkel bestar av fire faser,
”Plan — Do — Check — Act”. De tre forste fasene, ”Plan — Do — Check” korresponderer til de
tre fasene som er vist i Figur 8.1 (Alteren, 1999). Den siste fasen, ”Act”, i Demings sirkel,
representerer en fase der korrigerende tiltak iverksettes, erfaringer oppsummeres og en serger
for at forbedringer standardiseres og felges opp kontinuerlig (Kjellén, 2000). Dette er en
viktig fase, men er ikke tatt med som en del av aksjonsforskningsmodellen, da dette blir ansett

som organisasjonens ansvarsomrade (French and Bell 1995, se Alteren 1999).

Smartere Sammen har gjennomfert deler av den siste fasen i Demings sirkel. En rekke tiltak
som ble foreslatt pa arbeidssamlingene er blitt iverksatt. En evaluering av prosjektet, med

etterfolgende standardisering er imidlertid ikke iverksatt.

* Jevnfer kapittel 2.2.
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8.2 Tilbakemelding pa gjennomfering av prosjektet og metoden

Gjennomferingen av Smartere Sammen er omfattende og krever mye av deltakerne. Som vist

1 det foregaende avsnittet, krever forskningsmodellen Smartere Sammen bygger pa fullstendig

deltakelse fra alle involverte parter; forskere, ledere og ansatte. Informantene ble derfor

giennom en rekke speorsmél, bedt om 4 komme med sine meninger om metoden og

gjennomforingen av prosjektet. Svarene presenteres i Tabell 8.1.

Spersmal Ledelse operator Ledelse kontrakter Kontrakteransatte Forskere
Hva synes du om selve - Uavhengig part Veldig bra Sosialt - Mye tid og ressurser
gjennomforingen av nedvendig i gjennomfoert har veert tilgjengelig
prosjektet Smartere prosjektet Deltagelse gjennom
Sammen? (Spm. 17) Ikke alle tiltak hele prosessen - Fokusert pa deltagelse
- Resultater gjennom gjennomfort
prosessen - Ulike faggrupper —
Involvering av stor spennende laering
betydning
Kan du nevne noen - Prosjektet ble Oppmerksom pé andre Involvering - Godt samarbeid
positive erfaringer fra gjennomsyret i hele mulige vinklinger gjennom prosessen mellom prosjektgruppa
gjennomforingen av organisasjonen og organisasjonen

prosjektet? (Spm. 19 )

- Nytten av & ha en
tredjepart involvert

Ser resultater

Alle stillinger
involvert

Belyst problemer
fra annen side

- Fleksibel
arbeidsprosess

- Apenhet og zrlighet

- Leert av hverandre

Hva foler du at du fikk
igjen for d veere med pd
prosjektet? (Spm. 21)

- Ny innfallsvinkel til
en rekke
problemstillinger

Leererikt

Visket ut
selskapsgrenser

Bedre forstaelse av
andre selskaps
arbeidsoppgaver

Okt effektivitet og
bedre sikkerhet

Innblikk i
problemstillinger
jeg ikke trodde
eksisterte

Innblikk i hvordan
operateren tenker
og jobber

Sporsmdlet ble ikke stilt til
denne gruppen informanter.

Hva synes du om denne
mdten d jobbe med

- Sperreskjema for
abstrakt

Ma begrense bruken
av sperreskjema og

Ser ingen resultater
av arbeidet ved bruk

Sporsmdlet ble ikke stilt til
denne gruppen informanter

sikkerhetsrelaterte holdningskampanjer — av sperreskjema
temaer, kontra _ Skaper eierskap til gir ikke gode nok
sporreskjemaer, problemer og resultater Folk snakker lettere
holdningskampanjer, lesninger sammen
ledelsesstyrte tiltak?
(Spm. 23) .
- Prosessen er i seg

selv resultatet
Hvordan har dere Satt ned Satt ned - Arbeids- eller
arbeidet med arbeidsgrupper arbeidsgrupper aksjonsgrupper har
utfordringene dere arbeidet med tiltakene
kartla pd krusene? Mye godt som ligger Fikk folelsen av &

(Spm. 26)

der som fortsatt ikke
er gjennomfert

veere involvert hele
veien

- Ca. 80% av tiltakene er
gjennomfort

Tabell 8.1: Tilbakemelding pa metoden
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Alle som ble intervjuet var svart fornoyd med gjennomferingen og de forelopige resultatene
av prosjektet. Ledelsen, badde hos operater og kontrakter, trakk frem viktigheten av en
tredjepart som pddriver for prosjektet (spersmél 17) og som budbringer mellom de ulike
parter. Det ble ogsa trukket frem at resultatene av dette prosjektet ikke nedvendigvis er noe

helt konkret som kan males i etterkant, men at selve prosjektprosessen er resultatet.

Pé sporsmél om hva de fikk igjen av & vaere med pé prosjektet, har samtlige svart at de fikk en
okt forstdelse av andre selskaps arbeidsoppgaver og andre typer stillingskategorier. En av
informantene fra de kontrakteransatte mente ogsa at han hadde fatt gkt forstdelse av hvordan
operateren arbeidet, og at dette var veldig positivt. Operateren pa sin side trakk frem at de
hadde fétt en ny innfallsvinkel til ulike problemstillinger og nye mater a handtere disse pa

(type problemstilling ble ikke nevnt).

For samtlige informanter var det forste gangen de var med pa et forskningsprosjekt som
Smartere Sammen. P4 spersmdl om hva de synes om denne méten & arbeide med HMS
relaterte temaer sammenlignet med de tradisjonelle matene™ svarte de at de tradisjonelle
metodene var overfladiske og ga fa resultater, mens de gjennom denne type prosjekt hadde
fatt eierskap til problemene og tiltakene. De synes det var svart positivt at alle
stillingskategorier ble involvert og at de fikk veare deltakere gjennom hele prosessen. I
aksjonsforskningen er dette helt sentralt. Forskningen baserer seg pa at mennesker
akkumulerer, organiserer og bruker kompleks kunnskap konstant i det daglige arbeidet
(Greenwood, 1998). Hensikten er & dra nytte av denne kunnskapen gjennom hele prosessen

slik det er vist i Figur 8.1.

30 Sporreskjema, holdningskampanjer og ledelsesstyrte tiltak
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8.3 Erfaringer relatert til prosjektet

Gjennom intervjuet ble informantene stilt en rekke spersmal der hensikten var a4 avdekke
hvilke erfaringer de sitter igjen med etter gjennomferingen av prosjektet. De viktigste

erfaringene er presentert i de neste avsnittene. Resultatet er ogsa presentert i Tabell 8.2.

8.3.1 Utfordringer i forbindelse med gjennomferingen

Forankring i ledelsen

For & kunne gjore et godt sikkerhetsarbeide, kreves en solid forankring hos ledelsen i
organisasjonen. Forankring eller forpliktelse til sikkerhetsarbeidet bestir av to komponenter;
motivasjon og ressursbruk (Reason, 1997). Den forste komponenten, motivasjon, henger
sammen med hvorvidt en organisasjon seker & vare en solid akter i sikkerhetsarbeidet eller
om den kun ensker & legge seg pa minstekravet til myndighetene. Mitt inntrykk er at de
lederne som var involvert i Smartere Sammen, hadde stor grad av motivasjon for det

forestdende prosjektet. Men prosjektet meotte likevel en utfordring pd dette omrédet.

Fra 1. januar 2003, gjennomgikk plattformen et operaterskifte og et ledelsesskifte. Dette har
hatt innvirkning pa gjennomferingen av prosjektet. Samtlige informanter har kommentert at
operator og lederskiftet skulle vaert unngétt, da de ser at dette har hatt en negativ innvirkning
pa prosjektet. Et eksempel pa slik negativ innvirkning er usikkerheten i forhold til hvordan

den nye ledelsen ville forholde seg til Smartere Sammen, og om prosjektet ville bli viderefort.

Den andre komponenten, ressursbruk, henger ikke bare sammen med gkonomi og hvor mye
midler som legges av til sikkerhetsarbeidet. Ressursbruk henger ogsa sammen med de
menneskene som er engasjert i arbeidet (Reason, 1997) og den tiden de har tilgjengelig. 1
forhold til arbeidet gjort i aksjonsgruppene ble dette sett pd som en utfordring. Smartere
Sammen er et stort forskningsprosjekt som krever mye tid og ressurser, bade fra ledelsen og
fra hver enkelt deltaker. De av de ansatte som var med i disse aksjonsgruppene matte gjore
arbeidet 1 gruppene i tillegg til sitt vanlige arbeid. En av forskerne trakk frem at det var svert
viktig & fa ledelsen til & fristille de som skal vare med i slike grupper mer enn det som ble

gjort i Smartere Sammen, og at dette var en viktig erfaring til senere prosjekter.

Kommunikasjon og informasjonsflyt
Mangel pd kommunikasjon og informasjonsflyt er en trussel for endringsprosesser. Etablering

av en felles forstdelse for situasjonen og det som skal skje, blant de som blir berert, er av stor
betydning for endringsprosessen. Uten denne felles forstdelsen er det vanskelig for

medlemmene av organisasjonen a akseptere endringene (Serck-Hanssen, 2002). Generell
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litteratur 1 endringsledelse og psykologisk forskning viser at mennesker seker forutsigbarhet
og motsetter seg det som er ukjent. Felles forstelse for endringsprosessene er derfor av

uvurderlig betydning dersom endringene skal ha mulighet til & lykkes.

P& spersmal om de mette noen utfordringer underveis i gjennomferingen av prosjektet, trakk
ledelsen frem at de synes det var vanskelig & formidle hensikten med og nytteverdien av
prosjektet til de ansatte. De folte at det var litt motvilje og skepsis blant de ansatte, noe de
mente kom av at prosjektet og prosjektmetoden var noe diffus i starten, og at det var mye
usikkerhet rundt hva dette innebar for dem. Ledelsen kommenterte ikke hvorvidt de syntes
deres formidling var god nok. Det er imidlertid interessant & merke seg at en av de
kontrakteransatte trakk frem at han skulle enske informasjonsflyten fra prosjektledelsen pé

land og ut til plattformen hadde vaert bedre (spersmaél 20).

Utfordringer relatert til forskerrollen
Lindee (1997) drofter det spenningsforhold forskere kommer i nir de deltar som

“endringsagenter” i et program for bedriftsutvikling. Lindee papeker at det er svert viktig &
forstd hvem akterene eller deltakerne er. Dette gjelder bdde individer, grupper og
organisasjoner. De storste utfordringene for forskerne som var deltakere i Smartere Sammen

knyttet seg til det & forsta situasjonen og operasjonene som foregikk ute pé plattformen.

Det & sette seg inn i et helt nytt fagomride, lere seg fagspraket og det uformelle
”stammespraket” som brukes av arbeiderne, samt a forstd hva de ulike stillingskategoriene
har som oppgaver og hva de skal kunne noe om, var sentrale problemstillinger forskerne

matte imogtekomme.

Andre utfordringer var opprettholdelse av motivasjon gjennom hele prosessen, opparbeidelse
av tillit hos deltakerne og det a klare a fa folk til & bruke den kunnskapen de sitter inne med

(Tabell 8.2, spersmal 18).

65



Del 4: Resultater og Analyse

Endring av sikkerhetskultur

Motte dere noen
utfordringer underveis?
(Spm. 18)

Hoye forventninger
i forhold til
tidsrammene

Operatorskiftet og
nye kontrakts-
forhandlinger

Ulik grad av
entusiasme

Formidling av
hensikten med
prosjektet

Formidle hensikten
med prosjektet

Fa deltakerne til & se
nytteverdien av
prosjektet

- Koordinering av
gruppene

- Operaterskiftet

Forstaelse av
situasjonen

Dalende motivasjon
Operatorskifte

Lederskifte

Hvilken betydning har
Smartere Sammen hatt
for de som ikke var
deltagende?

(Spm. 35)

Her har vi et
forbedrings-
potensial

Mange har hert om
Smartere Sammen

- Har ikke fatt samme
tilherighet som de
som var med

- Har hert om det via
jungeltelegrafen

- Har blitt involvert
sd mye det har latt
seg gjore

De som var med fikk

ekstra motivasjon, det
fikk ikke de som ikke
var med

De som ikke var med
synes Smartere
Sammen var et bra
tiltak

Kan du trekke frem noe
du opplevde som
negativt/eller er det noe
ved gjennomforingen av
prosjektet du kunne tenke
deg hadde blitt gjort
annerledes? (Spm. 20 )

Gjoere metodikken
overfoerbar til andre
prosjekt

Lederskiftet skulle
vert unngatt

- Noen samlinger ble
for teoretiske

- Tok for lang tid fra
samlingene til
gruppene fikk
begynt a arbeide
med tiltak

- Bedre
informasjonsflyt

- Mer fokus pé &
overholde frister

- Fokusert mer pa
samarbeid mot
andre enheter i
organisasjonen

For ambisigs
prosjektplan

Annen type
ansvarsfordeling

Mer fristilt tid for de
som var deltagere i
prosjektet

De ansattes evne til d
fortsette d bruke det de
har leert (Spm. 37 ):

Ma opprettholde
strukturen i
arbeidsprosessene

Endringer i ledelse
og arbeidsprosess
kan ha negativ
innvirkning pa
videreforingen

Har leert noe
grunnleggende som
sitter igjen

Utfordring; stadig
utskiftning av
personell

- En del av det vi har
leert vil bli sittende
igjen

- Bevilge ressurser
for & fa kontinuerlig
prosess

- Ma bli en del av
arbeidsprosessene

Smartere Sammen har
gjort mye med ledelsen
— dette vil sitte igjen

Har leert mye om
kommunikasjon

Vil viderefore
praksisen med a skape
arenaer for & motes

Tabell 8.2: Kartlagte utfordringer knyttet til prosjektet
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Metodiske erfaringer
P& kunnskapscruisene med Hurtigruta ble det gjennomfert arbeidssamlinger, hvor deltakerne

skulle diskutere problemstillinger tilknyttet deres arbeidsoperasjoner pa plattformen.
Aksjonsgrupper ble nedsatt for a sikre at de foreslatte tiltakene ble gjennomfert. I intervjuene
ble det nevnt flere utfordringer som matte overkommes i denne forbindelse. For det forste tok
det lang tid fra krusene hadde veert til aksjonsgruppene ble samlet. Dette hadde sammenheng
med at deltakerne kom fra ulike stillinger og selskap, og at de ikke ble fristilt fra annet arbeid
for & delta i sine respektive aksjonsgrupper. For det andre ble det trukket frem at disse
aksjonsgruppene var for store. Som en folge av gruppens storrelse og dérlig informasjonsflyt i
gruppene, forekom det uenighet og motstand i1 forhold til hvordan tiltakene skulle

gjennomfores.

8.3.2 Evne til integrering og videreforing

Modellen Demings sirkel®' representerer, sikrer en kontinuerlig kvalitetssikringsprosess. Nér
alle de fire fasene er gjennomfert, begynner en forfra igjen. Hvor vellykket et prosjekt som
Smartere Sammen er, avhenger av flere faktorer. En viktig faktor er organisasjonens evne til &
fortsette & bruke det de har lert, og innlemme det 1 en kontinuerlig forbedringsprosess som

Demings sirkel presenterer.

I intervjuet ble informantene spurt om hva de tror om deres evne til & fortsette & bruke det de
har lert gjennom Smartere Sammen. Ledelsen hos operateren poengterte to forhold relatert til
dette: Opprettholdelse av strukturene 1 arbeidsprosessene og endring i ledelse. Ledelsen hos
kontrakteren vektla den stadige utskiftningen av personell som en stor utfordring. Hyppig
lederskifte og utskiftning av folk offshore, samt endringer i arbeidsprosessene, vil gjore det
vanskeligere & viderefore og integrere det de har leert slik at det inngér i de daglige rutinene.
De ansatte ga tilbakemelding om at den positive opplevelsen av & ha vart deltagende i

prosjektet vil veere med pd & gjore videreforingen og integreringen av prosjektet lettere.

Ikke alle tilknyttet boreoperasjoner pé plattformen fikk mulighet til & veere med pa prosjektet.
Dette gir utfordringer i forbindelse med at de som har vaert med foler en sterkere tilherighet til
prosjektet og de endringene som er gjennomfert, enn de som ikke var deltagende. Ledelsen

fra operater og kontrakter understreker at dette er noe de ma arbeide hardt med, og at

3! Jevnfor kapittel 8.1
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manglende motivasjon hos de som ikke var med kan fa negative konsekvenser for hele

prosjektet.

8.4 Har Smartere Sammen fort til endringer i sikkerhetskulturen?

Den siste fasen i Demings sirkel ** ,”act”, skulle sikre iverksetting av tiltak og evaluering av
prosjektet. En rekke tiltak er blitt iverksatt som felge av Smartere Sammen, men
evalueringsprosessen er enda ikke gjennomfert. Det var derfor svert interessant & fremskaffe
informasjon om hvilken oppfatning de ansatte har av Smartere Sammens betydning for

sikkerhetskulturen, og om de mener at det har forekommet noen endringer.

Som det ble beskrevet i kapittel 7.1, oppfattet informantene sikkerhetskultur som et resultat av
nar folk jobber og drar lasset sammen. Gjennom Smartere Sammen har forskerne ikke
fokusert pa begrepet sikkerhetskultur, og at det er dette som er enskelig & endre. De har

derimot fokusert pa samhandling og hvordan en kan jobbe smartere sammen.

Under intervjuet ble informantene spurt om hvilke endringer de opplevde i arbeidsprosessene.
Som Tabell 8.3 viser, er ledelsen hos operateren noe avventende med a tolke resultatene fra
prosjektet. De ansatte og forskerne har derimot en annen oppfatning av situasjonen. Samtlige
mener at arbeidsprosessene deres har endret seg, at de har fatt nye oppgaver og de har fitt en

okt problemforstaelse.

De ansattes synspunkt indikerer at Smartere Sammen har klart & endre den etablerte praksisen
1 noen arbeidsoperasjoner. Et eksempel pd dette er at praksis for utarbeiding av
boreprogrammene og tidspunktet for nér disse ferdigstilles er endret. Et annet eksempel er at

praksis for hvordan borerapportene skrives er blitt endret.

32 Jevnfor kapittel 8.1.
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Spersmal Ledelse operater Ledelse kontrakter Kontrakteransatte Forskere
Har det forekommet - Ikke mulig & si noe - Flinkere til 4 ta - Praktiserer det vi - Forbedret
noen endringer i om enda medarbeiderne med i har leert kommunikasjon

arbeidsmdtene deres den
siste tiden? (Spm. 34 +
33)

prosessene

- Nye arbeidsrutiner

- Fokus pa metearenaene

- Okt problem- - Dobbeltkretslaering
forstéelse
Hva har smartere Ingen av lederne fra - Bedre problemlosere - Fokus pa Sporsmdlet ble ikke stilt til
sammen betydd for dere operatorselskapet hadde utfordringer denne gruppen informanter.
pa kort sikt? (Spm 36 a) | mulighet til @ kommentere
dette sporsmdlet. _ Blitt kjent med

hverandre pé en
annen mate

- Arbeider bedre
sammen

Hva har Smartere
Sammen betydd for dere
pa lang sikt? (Spm. 36b)

Ingen av lederne fra
operatorselskapet hadde
mulighet til d kommentere
dette sporsmdlet

- Bedre relasjoner
mellom de andre
selskapene pa
plattformen

- Videreutvikling av
sikkerheten

- Oppleves som en
enhet

- Folk blir mer
opptatt av HMS-
kultur

Sporsmdlet ble ikke stilt til
denne gruppen informanter

Hva ser dere av - Fatt holdnings - Shortcuts forekommer - Var involvert i - Spleiset selskapene
resultater i arbeidet med endring opp pa sjeldnere enn tidligere prosessen, 0g sammen
utfordringene dere bordet fortsetter a bli
kartla pa krusene? - Fokus pa at lederne involvert - Etablering av arenaer
(Spm. 27) - Mer &pen holdning mé vare gode

til sikl.<e‘rhet og rollemodeller - Ser at det nytter, _ Bedre kommunikasjon

effektivitet respons pa vare

bidrag
- Mer engasjement,

motivasjon og

trivsel
Hvilken innvirkning har - Hatt en bra - Flinkere til & lytte, - Ingen dype, men - Visket ut
Smartere Sammen hatt innvirkning sette seg inn i de har hatt positiv selskapsgrensene
pa sikkerhetskulturen pd andres situasjoner innvirkning
plattformen? Tror du det _ Forbedret
har forekommet noen - Samarbeidet pa tvers - Blitt mer informasjonsflyt
dyZ ere kul‘)t"”é elle 38 av selskapene har blitt sammensveiset

: m.
endringer? (Sp ) bedre - Forbedret
- Har klart & ivareta kommunikasjon

- Kan ikke bevise
endring, men Smartere
Sammen har veert med
& pavirke

det vi lerte

- Kan ikke vere sikre,
ma vurdere igjen om ett
ars tid

Tabell 8.3: Endringer i sikkerhetskulturen

Forskerne mener at Smartere Sammen har fort til forbedret kommunikasjon, ekt fokus pé

motearenaene og en forbedret laeringsprosess. Deres observasjon stemmer godt overens med

den oppfattelsen de ansatte har av prosjektets betydning for deres arbeidshverdag, bdde pa

kort og lang sikt. De ansatte foler at de har blitt en mer sosial gjeng, at de snakker mer
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sammen enn tidligere, at de arbeider bedre sammen og at de har blitt bedre kjent med og fétt

en bedre forstaelse av hva de ulike stillingene inneberer.

Samtlige informanter hevder at Smartere Sammen har hatt en positiv innvirkning pa
sikkerhetskulturen. Ledelsen hos kontrakteren fremhever at de ansatte har blitt flinkere til a
lytte til hverandre og at samarbeidet pa tvers av selskapsgrensene er blitt betraktelig bedre.
Denne oppfatningen delte de badde med de ansatte og forskerne fra SINTEF. Det er interessant
a merke seg at de trekker frem “samarbeid pa tvers av selskapsgrensene” som en positiv
innvirkning pa sikkerhetskulturen, samtidig som de er avventende i sin vurdering om
Smartere Sammen har hatt innvirkning pa arbeidsprosessene. Dette kan etter min mening
skyldes to forhold: For det forste kan det vare at det har oppstatt en misforstielse mellom
intervjuer og informant, og at de har tolket spersmélet om innvirkning pa arbeidsprosesser
annerledes enn det som er ment. For det andre kan det tenkes at ledelsen ser etter andre
forhold enn samarbeidsmenstre nar de skal vurdere endringer i arbeidsprosessene. Om det ene
forholdet utmerker seg mer enn det andre, eller om det er en kombinasjon av disse, er umulig

for meg 4 fastsla med bakgrunn i mitt datamateriale.

SINTEF ble trukket inn som en uavhengig tredjepart i prosjektet, med rolle som facilitator og
padriver. Det ble gitt tilbakemelding pé at slike prosjekt er vanskelig & gjennomfere for en
organisasjon uten en slik tredjepart. SINTEF fungerte som en budbringer mellom de ulike
akterene, noe som gjorde problemene mer eksplisitte. Ledelsen hos operateren mente at
prosjektets arbeidsmate (spersmal 27, Tabell 8.3) medferte en mer apen holdning blant de
ansatte 1 forhold til sikkerhet og effektivitet, og at de ansatte hadde mer engasjement og
motivasjon. Dette synet deles med de ansatte. De mener at deltagelse 1 prosjektet og det at de
har sett resultater av sine bidrag, har fert til en positiv opplevelse av problemlesning. De

fremhever ogsa at de har sett viktigheten av en &pen kommunikasjon.

Forskerne mener at en viktig grunn til det gode samarbeidet er at selskapsgrensene er noe
utvisket. Dette har vert en av hensiktene med prosjektet Smartere Sammen da tap av
informasjon og darlig samarbeid pd tvers av selskapsgrensene er en stor utfordring for

sikkerhetskulturen.
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9 SAMMENFATNING

9.1 Oppsummering

Temaet for denne prosjektoppgaven har veert Endring av sikkerhetskultur i fragmenterte
organisasjoner — utfordringer og erfaringer. Oppgaven har fokusert pa de utfordringer som

sikkerhetskulturen meter 1 fragmenterte organisasjoner og erfaringer ved endring av denne.
Det ble formulert to problemstillinger for oppgaven:

1. Huvilke utfordringer kan sikkerhetskulturen mete i fragmenterte organisasjoner?
2. Hvordan kan sikkerhetskulturen endres i1 fragmenterte organisasjoner?

Sikkerhetskultur er i denne oppgaven definert som et uttrykk for hvordan menneskene i
organisasjonen samhandler i forhold til sikkerhet. I problemstillingene blir utfordringer for
sikkerhetskulturen satt i sammenheng med fragmenterte organisasjoner. Begrepet
fragmenterte organisasjoner blir her brukt om organisasjoner hvor det blir benyttet

outsourcing av tjenester og aktiviteter.

Problemstillingenes art gjorde det naturlig a velge en kvalitativ tilneerming i oppgaven. For &
belyse problemstillingene ble det gjennomfert 10 informantintervju. Informantene var
arbeidstakere pa Snorre TLP plattformen, ledere fra bdde operator- og kontrakterselskap, samt
to forskere fra prosjektgruppen til Smartere Sammen. For & underbygge funnene i empirien
ble det tatt utgangspunkt i forskningslitteratur relatert til outsourcing og sikkerhetskultur, samt
prosjektdokumentasjon fra Smartere Sammen. Problemstilling 2 er eksemplifisert gjennom

prosjektet Smartere Sammen.

Under problemstilling 1 har jeg gjennom empiri og teori kartlagt fire utfordringer for

sikkerhetskulturen i fragmenterte organisasjoner:

Ansvar for sikkerhet

Hvordan ansvaret for sikkerheten blir ivaretatt er av stor betydning for sikkerhetskulturen
offshore. OD rapporten (Oljedirektoratet, 2001) kunne fortelle at mellom 40-45 % av de
ansatte 1 oljebransjen folte at sikkerheten gikk pd bekostning av produksjon og effektivitet.
Mine informanter fikk det samme spersmalet, men sa seg ikke enige i at sikkerheten gikk pa

bekostning av produksjon og effektivitet.
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Ledelsens forpliktelse til sikkerhetsarbeidet er av kritisk verdi for sikkerhetskulturen
(Pidgeon, 2001). En leder hos kontrakteren uttalte at ledere som tror de kan lese problemene
gjennom & produsere nye regler, pabud eller prosedyrer, tar feil. Den samme personen mente
at det er et behov for tydeligere ledelse offshore, og ikke ledere som gjemmer seg bak
prosedyrer. Ledelsen méd opparbeide et tillitsforhold til sine ansatte 1 forhold til sikkerhet
(Pidgeon, 2001). Tillitsforholdet bygges ikke opp gjennom nye prosedyrer, men at de ansatte

ser konkrete eksempler pé at ledelsen virkelig prioriterer sikkerhet.

De ansatte foler at det er de som i det daglige tar ansvaret for sikkerheten, men at verneombud
og operatgren tar det overordnede ansvaret. Det viser seg ogsd & vare en forskjell mellom
hvordan ulike selskap prioriterer sikkerheten. Denne forskjellen avhenger av sterrelsen pé
selskapene; smd kontrakterselskap overlater gjerne sikkerhetsarbeidet til de storre

kontrakterene og operateren fordi de ikke selv har verneombud ute pa plattformen.

Relasjoner mellom aktorer
De grunnleggende antagelsene i organisasjonskulturen (Schein, 1992) er utviklet gjennom

gruppens felles erfaringer om hva som fungerer og ikke fungerer. Sikkerhetskultur, som ikke
kan ses p& uavhengig av organisasjonskulturen, er definert som et uttrykk for hvordan
medlemmene av organisasjonen samhandler i forhold til sikkerhet. Relasjonene mellom de
ulike akterene vil derfor vaere av stor betydning for sikkerhetskulturen. Det er derfor
interessant 4 se at bdde ledelsen hos operateren og de kontrakteransatte papeker at godt

samarbeid avhenger av stabilt mannskap.

I folge informantene er sikkerhetskulturen pd plattformen et produkt av operaterens og
kontrakterenes standarder for sikkerhetsarbeid. Det finnes likevel ulike sikkerhetskulturer pé
plattformen. I folge operatoren relaterer disse ulikhetene seg til storrelsen pa selskapene; smé
selskap har ikke den samme muligheten til & bygge en solid sikkerhetskultur som det de store
selskapene har. Viktigheten av en sterk sikkerhetskultur fra operaterens side ble fremhevet
som mulig lesning. Operaterens oppfattelse samsvarer med bade Schein (1992) og Hale
(2000), som pépeker at det vil vere kulturforskjeller mellom ulike nivd 1 organisasjonen.
Kulturforskjellene vil imidlertid ikke utgjere en utfordring for sikkerhetskulturen dersom

organisasjonen klarer & hndtere de ulike subkulturene.

Organisatorisk lcering
En stor utfordring for fragmenterte organisasjoner er forvaltning av kjernekompetanse og

spesielt den kompetansen som omfatter sikkerhet (Baram, 1998). I Stortingsmelding nr. 7
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(2001-2002) trekkes det frem at kunnskapen om sikkerhet vil utvikles gjennom et samspill
mellom de ulike akterene i organisasjonen. Det er helt nedvendig at kunnskapen blir delt og
anvendt mellom de ulike akterene for at den ikke skal forvitre (Prahalad og Hamel, 1990).
Tilrettelegging for lering, fokus pd erfaringsoverfering og ekt arbeidstakermedvirkning er

derfor av stor betydning for a kunne forvalte kunnskap om sikkerhet.

Evnen til 4 viderefore det en har lert gjennom ulike arbeidsoperasjoner ble trukket frem som
en stor utfordring for sikkerhetskulturen. Utfordringen ligger i1 at erfaringer knyttet til
bestemte hendelser avhenger av vér personlige oppfatning av det som skjer. Kun deler av
erfaringen vil kunne gjenfortelles ved en erfaringsoverfering. Vi er til en viss grad klar over
hva det er som styrer de handlingene vi foretar oss. Gjenfortelling vil vere preget av de
motiver og intensjoner vi mener a ha handlet ut fra. Hva vi egentlig gjor og hvorfor vi gjor

det, er som regel automatisert, og vil vare vanskelig & rekonstruere™.

Sosialiseringsprosessen i arbeidsgruppene er en viktig laeringsmekanisme i1 organisasjonen
(Kjellén, 2001). Ved a fokusere pa de formelle og uformelle motearenaene i1 organisasjonen,
vil den kollektive laringen forbedres. Gjennom uformelle samtaler i kaffekroken wvil
arbeidstakere kunne dele verdifulle erfaringer knyttet til sikkerhet. Smartere Sammen har hatt
til hensikt & eke fokus pé de uformelle metearenaene i organisasjonen. Deltakerne papeker né
at de etter & ha veert med pa et slikt prosjekt har blitt mer sosiale, og det er lettere & prate med
hverandre om sikkerhetsrelaterte temaer i pausene. Dette er 1 folge forskerne den viktigste

kilden til erfaringsoverforing.

Rapportering
En god rapporterende kultur er av stor betydning for sikkerhetskulturen (Reason, 1997) i det

rapportering er med pa a sette fokus pa sikkerhet og sikkerhetskritisk adferd (Kjellén, 2000). I
fragmenterte organisasjoner er det derimot en utfordring & motivere de ulike selskapene til &

delta i rapporteringsrutinene (Baram, 1998).

Ut fra funnene som er gjort relatert til rapportering mener jeg at en utfordring for en god
rapporteringskultur er & kommunisere verdien av rapporteringen til ulike stillingskategorier. 1
undersekelsen kom det frem gjennom eksempler at holdningene til rapportering var betinget

av stilling og selskap. I henhold til forskift om Helse, miljo og sikkerhet i petroleums-

33 Jevnfor kapittel 4.5, om handlingsteori og organisatorisk laering.
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virksomheten skal alle installasjoner soke & stadig forbedre sitt sikkerhetsarbeide, noe som
ogsd omfatter rapportering. Dette innebarer blant annet arbeidet med 4 fa en felles forstielse

av betydningen av rapportering i organisasjonen.

Besvarelsen av problemstilling 2 er eksemplifisert gjennom erfaringer tilknyttet
gjiennomferingen av SINTEF prosjektet Smartere Sammen. Gjennom empiri fant jeg i

hovedsak fire viktige erfaringer relatert til endring av sikkerhetskultur.

Forankring i ledelsen
Ledelsens motivasjon og forpliktelse til endringsprosessen er av uvurderlig betydning for at

endringsprosjektet skal lykkes (Reason, 1997). Denne erfaringen har ogsa prosjektteamet bak
Smartere Sammen og deltakerne i prosjektet fatt. Underveis i gjennomferingen ble det foretatt
et operator og ledelsesskifte. Dette skapte mye usikkerhet rundt gjennomferingen og for det

videre arbeidet med prosjektet.

Kommunikasjon og informasjonsflyt
En annen utfordring for gjennomferingen av endringsprosessen er mangel pa kommunikasjon

og informasjon (Serck-Hanssen, 2002b). I en tidlig fase av prosjektet synes ledelsen bade hos
operator og kontrakter at det var vanskelig 4 formidle verdien av prosjektet til sine ansatte. De
folte at prosjektet motte motvilje og skepsis. Dette endret seg etter hvert som prosjektet tok

form og det ble skapt en felles forstaelse for prosjektet.

Forskerrollen
En forsker som skal vare delaktig i en endringsprosess, ma forstd hvem akterene og

deltakerne er, deres omgivelser og arbeidssituasjon (Lindee, 1997). I folge forskerne fra

Smartere Sammen er de sterste utfordringene relatert til forskerrollen & forstd de ulike

o

operasjonene som foregikk ute pd plattformen, opparbeidelse av et tillitsforhold og det

S 99

forstd ”stammespraket” i organisasjonen.

Integrering og videreforing
Hvor vellykket et endringsprosjekt vil vaere avhengig av hvor godt organisasjonen klarer a

viderefore det de har lert. Deltakerne i prosjektet mente de ville ha god mulighet til &
viderefore det de hadde lert, fordi de hadde fatt vaeere med gjennom hele prosessen. Det var
imidlertid interessant & se at ledelsen trakk frem at de som ikke hadde vart med i prosjektet
kunne pavirke resultatet av prosjektet. De mente at manglende motivasjon hos disse kunne gi
negative konsekvenser for hele prosjektet. Utskiftning av personell og ledelse ble ogsa trukket

frem som en stor utfordring for videreforing og integrering.
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Sammenfatning

Resultatene fra hele studiet kan oppsummeres i Figur 9.1.

- Ansvar for sikkerhet

- Relasjoner mellom
aktarer

- Organisatorisk leering

- Forankring i ledelsen

- Integrering og evne til
viderefgring

- Kommunikasjon og

Utfgrdringer for Erfaringer ved Identifiserte
sikkerhets- endring av Endringer
kulturen sikkerhetskultur

- Gkt problemforstaelse

- Bedre kommunikasjon

. - Bedre samarbeid
. - Positive til deltakelse

- Bedre leeringsprosess

informasjon :
- Rapportering - Forskerrollen - - Utvisking av selskaps- !
. grenser
- Prosessen er : - Endring av etablert
resultatet - arbeidspraksis
=~ | =, o N,
Smartere Sammen
Fragmenterte Organsisasjoner
Forvalte kjernekompetanse
Rapportering
Relasjoner mellom Ansvar for
aktorer sikkerhet

Forskjellig

bedriftsfilosofier Organisatorisk lzering

Ulike forskningsdisipliner

Figur 9.1: Resultat av studiet

Figuren illustrerer de fragmenterte organisasjoners péavirkning péd sikkerhetskulturen.
Utfordringene for sikkerhetskulturen som er kartlagt i undersekelsen er presentert i en egen
rute. Det samme gjelder for de erfaringene som knytter seg til endring av sikkerhetskultur

gjennom prosjektet Smartere Sammen.

Har Smartere Sammen med sin forskningsmetodikk lyktes 1 & endre sikkerhetskulturen? En
kulturendring tar lang tid, opp til flere ar. I folge Scheins (1992) nivadeling av kulturen, ma
de grunnleggende antagelsene endres for man har fatt en ny kultur. Denne endringen mé skje

gjennom et samspill mellom de ulike akterene og deres felles erfaringer.

For denne oppgaven vil en endring i sikkerhetskultur bety at det har forekommet en endring i
samarbeidsmenstrene. Relatert til Argyris’ og Schons handlingsteori (Argyris og Schon,
1996) mid de nye samarbeidsmatene automatiseres for det har forekommet en kulturell
endring. Det betyr at handlingsmatene mé endres fra en uttalt teori til en bruksteori. Sett i

forhold til Rasmussens (1997) sosiotekniske system, skal denne kulturendringen forega i en

76



Del 5: Sammenfatning og konklusjon Sammenfatning

meget dynamisk setting. Mange faktorer vil pavirke kulturendringen og virkningen av dette

vil ikke veere mulig & se for etter lang tid.

Jeg spurte likevel mine informanter om hvilken innvirkning de mente Smartere Sammen har
hatt pa deres arbeidssituasjon, og om det har forekommet noen endringer som en folge av
prosjektet. De gav uttrykk for at de har blitt flinkere til & snakke sammen, de har fatt forbedret
problemforstielse og de synes selv at samarbeidet er bedre. Forskerne pa sin side mener at de
har fétt en bedre leringsprosess og at kommunikasjonen pé tvers av selskapsgrensene er blitt
bedre. I den prikkete ruten 1 Figur 9.1 er deltakernes utsagn presentert. Ruten er prikket fordi
det pd det navaerende tidspunkt er for tidlig & si noe om disse observerte endringene er
kulturelt betinget. Ut fra de svar som er gitt kan det imidlertid se ut som Smartere Sammen
har hatt positiv innvirkning pa samarbeidsmenstrene og med det gitt sikkerhetskulturen et lite

loft (Jevnfer Tabell 8.3, sparsmal 38).

9.2 Metodiske betraktninger

Gjennom arbeidet med denne oppgaven har det vaert en rekke forhold som har pavirket
resultatene av prosjektoppgaven. Underveis har jeg hatt arbeidsplass 1 SINTEF miljeet og har
derfor vert 1 ner kontakt med bade forskere og informanter. Fordelene med denne narheten
til informasjonskildene har vert den uformelle tonen og muligheten til & ta en tur innom
kontorene for en oppklarende prat. Dette har vert av uvurderlig betydning i gjennomferingen

av oppgaven.

Jeg har imidlertid vaert bevisst problemstillinger knyttet til for stor narhet, og provd 4 fi den
nedvendige distanse gjennom valg av blant annet veiledning, og hvordan jeg har stilt mine
spersmal. Jeg har hatt to veiledere gjennom arbeidet med prosjektoppgaven. Den ene er ansatt
ved NTNU og har saledes god distanse fra prosjektet Smartere Sammen. Den andre
veilederen min er fra SINTEF miljoet, men har hatt lite med Smartere Sammen & gjore.
Gjennom intervjuguiden har jeg stilt spersmél som har fatt informantene til & tenke uavhengig
av Smartere Sammen, ved at de har mattet besvare spersmil om egne valg og hvordan de
onsker 4 arbeide videre med problemstillingene™. Jeg har ogsé forsekt & opprettholde

distansen ved at problemstillingene besvares og diskuteres ut fra forskningslitteratur 1 tillegg

3* Se for eksempel spersmal 20, 32 og 39 i intervjuguiden i vedlegg 1.
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til empirien som har fremkommet gjennom intervjuene. Resultatene jeg har kommet frem til

er ogsd sammenlignet med andre undersekelser der det har vert naturlig.

I kapittel 6.2.3 poengterte jeg at informantene som er brukt i informantintervjuene er tidligere
deltakere i Smartere Sammen, og at dette har hatt innvirkning pa de svar som er gitt. Jeg har i
ettertid sett at jeg burde ha intervjuet personer som var mer perifer i forhold til Smartere
Sammen. Flere forhold har imidlertid spilt inn relatert til dette. Mange av personene som er
tilknyttet boreoperasjoner pa Snorre TLP har vaert deltakere i prosjektet og det har ikke veart
mulig 4 fa tid til & lete opp dem som kunne operert som de kritiske rostene i utvalget. I tillegg
har det tidsmessige omfanget av denne oppgaven lagt begrensinger p4 hvor mange intervju

det har vaert mulig & gjennomfore.

Gjennom & finne balansen mellom narhet og distanse til mine forskningsobjekt, har jeg fétt
muligheten til 4 f& det beste fra to verdener: Jeg har hatt en nerhet som har stilt meg i en
gunstig posisjon med hensyn til informasjonsinnsamling, samtidig mener jeg at jeg har holdt

den nedvendige distanse for & kunne besvare problemstillingene.
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10 KONKLUSJON

10.1 Konklusjon

Gjennom arbeidet med denne oppgaven har det skilt seg ut fire viktige utfordringer for
sikkerhetskulturen. Disse utfordringene knytter seg til hvordan ansvaret for sikkerheten blir
ivaretatt i organisasjonen, hvor gode relasjonene er mellom de ulike akterene, organisasjonens
evne til lering og organisasjonens holdninger til rapportering. Sikkerhetskulturen har blitt
definert som et uttrykk for hvordan medlemmene i organisasjonen samhandler i forhold til
sikkerhet. De fire overnevnte utfordringene vil pavirke hvor godt dette samarbeidet vil vere

og vil derfor pavirke sikkerhetskulturen i organisasjonen.

SINTEF prosjektet Smartere Sammen har blitt brukt som eksempel pa hvordan
sikkerhetskulturen kan endres. Spesielt er erfaringene fra gjennomferingen av prosjektet
trukket frem 1 oppgaven. Solid forankring og ansvarliggjering pé alle nivéer 1 organisasjonen
m4 til for & kunne gjennomfore endringsprosesser. De ansatte ma involveres og medvirke 1
giennomforingen for at prosjektet skal kunne viderefores i organisasjonen. God
kommunikasjon og informasjon er av stor betydning for & skape en felles forstaelse av
prosjektet. Sist men ikke minst md forskerne vere klar over sin rolle i prosjektet, og de
utfordringer det medforer & skulle gjennomfere endringsprosjekt 1 fragmenterte

organisasjoner.

10.2 Videre forskning

Etter & ha skrevet en prosjektoppgave innen temaet sikkerhetskultur og endring, er det min
oppfatning at det til nd er gjort for lite forskning innen omradet. Denne oppfatningen bygger
pa at det har vert vanskelig & finne forskningslitteratur som spesifikt omhandler

sikkerhetskultur og endringsprosesser.

Underveis 1 mitt prosjektarbeid har det dukket opp nye interessante problemstillinger.
Avgrensningen av oppgaven har imidlertid gjort at det ikke har vart mulig & besvare disse
her. Jeg anser disse problemstillingene for & vere sa interessante at de kan foreslas til omrader

for videre forskning:

e Mindre kontrakterselskap har ikke verneombud pa plattformen. I kapittel 7.3 ble

det stilt spersmdl om denne distansen til verneorganisasjonen vil ha innvirkning pa

79



Del 5: Oppsummering og konklusjon Konklusjon

hvordan smé kontrakterselskap opplever HMS-arbeidet. Hvilken innvirkning dette

vil ha pé sikkerhetskulturen vil vere et interessant tema for videre forskning.

e De ansatte oppfatter at ledelsen tar de fleste avgjorelser relatert til sikkerhet.
Ledelsen pé sin side mener at de oppfyller kravene til arbeidstakermedvirkning. En
utdypning av disse forholdene ber vere et relevant tema for videre forskning (se

kapittel 7.6.3).

e Det ser ut til & veere ulike holdninger til rapportering avhengig av hvilken stilling
og hvilket selskap de ansatte kommer fra. Et interessant tema for videre forskning
kan veare 4 finne ut hvilke betingelser som er avgjerende for om de synes

rapportering er viktig eller ikke.
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Vedlegg I: Intervjuguide

Dette intervjuet gjennomferes som en del av datainnsamlingen til mitt fordypningsemne med
tema Endring av sikkerhetskultur i fragmenterte organisasjoner. Med fragmenterte
organisasjoner, menes organisasjoner hvor det i storre eller mindre grad blir benyttet
outsourcing av tjenester. Fordypningsemnet er et 5 vekttalls prosjekt i 9. semester ved
sivilingenier utdanningen ved NTNU. Fordypningsemnet seker & besvare folgende to

problemstillinger:
1. Hvilke utfordringer kan sikkerhetskulturen mete i fragmenterte organisasjoner?

2. Hvordan kan sikkerhetskulturen endres i1 fragmenterte organisasjoner?

For & fi svar pa disse spersmalene er bade forskere fra SINTEF, som var med som
facilitatorer 1 Smartere Sammen, og representanter fra plattformen blitt kontaktet. Gjennom
intervjuet er det enskelig & fa bedre innblikk i hvordan en gjennom prosjekter som Smartere

Sammen kan arbeide med sikkerhetskultur.

Deltakelse og involvering

1. Hvilken forbindelse har du til Snorre TLP? (arbeidsoppgaver, stilling,
fagforening/verneombud)

2. Pahvilken méate var du involvert i Smartere Sammen prosjektet til SINTEF?
(ansvarsomrader, oppgaver, deltagelse, type bidrag)

3. Informantenes oppfatning av sin egen rolle og betydningen av denne i prosjektet:
a. Til de ansatte/ledelsen: Hvorfor tror du at akkurat du ble involvert i prosjektet?
b. Til SmS forskerne: Hva foler du at din rolle har betydd for prosjektet?

Utfordringer for sikkerhetskulturen: det generelle sikkerhetsarbeidet pa plattformen

4. Hvem tar ansvaret for HMS i det daglige pa plattformen?

5. Hvordan feler du at sikkerhetsarbeidet pa plattformen blir prioritert? Stikkord:

Endring for/nd, mélkonflikter 1 forhold til skonomiske forhold.

6. Er enkelte selskap flinkere til & prioritere sikkerhetsarbeid enn andre? Stikkord:

operaterselskap vs. kontrakterselskap

7. Feler du at ledelsen er mer interessert i & kommunisere HMS relaterte spersmal na i

forhold til tidligere?
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8. Er enkelte selskap flinkere til &8 kommunisere HMS relaterte spersmal enn andre?

Stikkord: kontrakterselskap vs. operaterselskap.

9. Hvordan er holdningene til opplering og kompetansehevning relatert til sikkerhet i
organisasjonen? Har disse holdningene endret seg etter Smartere Sammen? Stikkord:

tar mye fritid, sett pa som en belastning snarere enn nyttig.
10. Hvordan er holdningene til rapportering i organisasjonen?
11. Hvordan belenner ledelsen godt sikkerhetsarbeid pé plattformen?

12. Hvordan hindterer organisasjonen mélkonflikter mellom sikkerhet og konkurrerende

hensyn? Stikkord: inntjening, regularitet og utbyggingstider?
13. Hvilket utbytte har du av meter som tar opp HMS relaterte saker?
14. Hvordan opplever du at samarbeidet er mellom:
a. ansatte fra samme kontrakter selskap?
b. ansatte fra ulike kontrakter selskap?
c. ansatte fra kontrakterselskap og ansatte fra operatorselskap?

d. Ser du noen forskjell i samarbeidsmenstrene mellom de ulike kategoriene

over?
15. Hva ser du av endringer i maten a samarbeide pa, pa plattformen?

16. I hvor stor grad blir arbeidstakerne tatt med pé rad nér det tas avgjerelser med

betydning for sikkerhet?

Smartere Sammen — om gjennomferingen av prosjektet

17. Hva synes du om selve gjennomferingen av prosjektet Smartere Sammen?

18. Motte dere noen utfordringer underveis? Trekk frem eksempler.

19. Kan du nevne noen positive erfaringer fra gjennomferingen av prosjektet?

20. Kan du pad samme mate trekke frem noe du opplevde som negativt? Er det noe ved
gjennomfoeringen av prosjektet du kunne tenkt deg at hadde blitt gjort annerledes?

21. Hva foler du at du fikk igjen for & veere med pé prosjektet?

II
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22. Har du vaert med pa andre forskningsprosjekt som dette tidligere?

23. Hva synes du om denne maten & jobbe med sikkerhetsrelaterte temaer, kontra
sporreskjemaer, holdningskampanjer, ledelsesstyrte tiltak?

24. Kunne du tenke deg & vaere med pa et lignende prosjekt siden, men i en annen

sammenheng?

Smartere Sammen —hindtering av utfordringer

Pé cruisene ble det kartlagt en rekke ufordringer for sikkerheten og effektiviteten knyttet til
boreoperasjoner.

25. Hvilken innvrikning mener du at disse utfordringene har pa sikkerhetskulturen?

26. Hvordan har dere arbeidet videre med disse utfordringene?

27. Hva ser dere av resultater i dette arbeidet na?

28. Hva mener du om denne maten 4 arbeide pa?

Sikkerhetskultur — utfordringer fragmenterte organisasjoner

29. Hva legger du i1 begrepet kultur? Stikkord; holdninger, verdier, innstilling til, méter &
arbeide sammen pé, hva som vurderes som rett eller galt i et miljo.
30. Styres alle uavhengig av hvilket selskap de kommer fra, av hver sin spesifikke

organisasjonskultur, eller finnes det en felles organisasjonskultur?(felelsen av det)

31. Hva betyr sikkerhetskultur for deg? Hva legger du i begrepet?
32. Hva mener du er de storste utfordringer for sikkerhetskulturen 1 oljebransjen/i de

arbeidsoppgavene du har?

Endringer
33. Hvordan bergrer Smartere Sammen de arbeidsprosessene du deltar i nd?
34. Har det forekommet noen endringer i arbeidsmatene deres den siste tiden?
35. Betydning av prosjektet for de som ikke har vert deltagende:
a. For de ansatte: Hvilken betydning tror du Smartere Sammen har hatt for de av
dine kollegaer som ikke har vaert deltagende i prosjektet pa samme méte som
deg?

b. For ledelsen/SmS forskerne: Hvilken betydning tror du Smartere Sammen har

hatt for de av de ansatte som ikke har vart deltagende i prosjektet?
36. Hva har Smartere Sammen betydd for dere
a. pa kort sikt?
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b. pa lang sikt?

37. Tenk deg perioden etter at Smartere Sammen er ferdig pa plattformen, hva tror du om
de ansattes evne til & fortsette & bruke det de har lert under gjennomferingen av
prosjektet?

38. Hvilken innvirkning har Smartere Sammen hatt pa sikkerhetskulturen pa Snorre TLP?
Tror du det har forekommet noen dypere kulturelle endringer?

39. Hva mener du ma til for & kunne bedre sikkerhetskulturen ytterligere — og ikke bare

opprettholde den slik den er pa dagens niva?

Noe 4 tilfaye?
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