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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet varen 2021, og setter punktum for oss ved studieprogrammet
for helse, miljg og sikkerhet ved Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet i Trondheim.
Det har vert to leringsrike ar som blir avslutningen pa tiden som student for oss begge. Det
siste aret har veert preget av pandemi, og det kan ikke legges skjul pa at dette har bydd pa ekstra
utfordringer og ulemper som vi ikke skulle gnsket. Likevel er vi imponert over universitetets
handtering av pandemien, og takknemlige for at vi har fatt tatt i bruk fasilitetene som en prioritet
under de stgrste smittebglgene.

Vi gnsker ogsa a takke alle informanter som har stilt opp og belyst problemstillingen i oppgaven.
Spesielt takk til Arbeidstilsynet og Petroleumstilsynet for innspill, rad og henvisninger om
granskingsrapporter til datainnsamlingen. Det har vert spennende a fa innsyn og muligheten
til & diskutere en sapass dagsaktuell problemstilling med personer som virkelig brenner for
sikkerhetsfaget.

Til slutt rettes det en stor takk til var studieleder og veileder, Eirik Albrechtsen. Vi setter stor
pris pa alle samtaler, mgter og diskusjoner vi har hatt de siste to arene - og spesielt de siste
manedene.

Trondheim, 11.06.2021

Einar Lunashaug Elias Bergquist-Langlo



Sammendrag

Dagens neringer star ovenfor en tid med gkende kompleksitet og stadig nyere teknologi. Disse
utfordringene skaper hodebry for organisasjoner, og supplerer en allerede harfin balansegang
mellom det a opprettholde konkurransefortrinn, og det a jobbe trygt og sikkert. Det heter seg at
helse, miljg og sikkerhet ikke skal vare et «femte hjul pa vogna», men skal vare en integrert
del av all aktivitet i en organisasjon. Denne masteroppgaven tar for seg hvorvidt sikkerhet kan
integreres i en organisasjons forretningsstrategi, og hvordan dette kan innvirke pa den daglige
driften og sikkerhetsprestasjonen.

For & besvare oppgavens problemstilling er det gjennomfgrt intervjuundersgkelse med et bredt
spekter av informanter fra ulike bransjer innenfor hgyrisikoorganisasjoner. Samtidig er det
gjennomfgrt en analyse av offentlige granskningsrapporter som bergrer oppgavens tematikk. For
a illustrere samspillet mellom sikkerhet og strategi, er det presentert tre tilneerminger som viser
pa hva det vil si & integrere sikkerhet i forretningsstrategien. Den fgrste tilnermingen bestar av
et sett med kjerneverdier som fremkommer av en caseundersgkelse. Den andre tiln&rmingen
illustrerer en dynamisk styringsmodell, med en praktisk tiln@rming, hvor sikkerhet fungerer
som et produkt av strategiske beslutninger i organisasjonen. Den siste tiln@rmingen viser en
styringsmodell med et mer forretningsmessig perspektiv, der modellen illustrerer hvordan
sikkerhet kan integreres i forretningsstrategien som en hovedkategori mot gkt fortjeneste for
organisasjonen.

Undersgkelsene gir indikasjoner pa bade gkonomiske, kulturmessige og strukturmessige
potensielle fordeler ved en tettere integrering av sikkerhet og strategi. Samtidig viser en
gjennomgang av to dagsaktuelle granskningsrapporter hvilke alvorlige konsekvenser som kan
oppsta nar sikkerhet ikke blir ivaretatt ved strategiske beslutninger.

Funn fra tidligere forskning innenfor samspillet mellom sikkerhet og strategi viser at omradet er
lite uthevet, og innehar kunnskapshull tilknyttet hvorvidt det er gkonomisk gunstig a prioritere
sikkerhet 1 forretningsstrategien. Oppgaven tar for seg en hgyst relevant problemstilling som
bergrer mange av de stgrste organisasjonene bade nasjonalt og internasjonalt, men ogsa
mindre virksomheter. Oppgaven er innovativ i den forstand at den tar for seg et lite bergrt
forskningsomrade, og presenterer bidrag til hvordan samspillet mellom sikkerhet og strategi kan
integreres i praksis. Rapporten gir indikasjoner pa flere konkrete innvirkninger en integrering
av sikkerhet og forretningsstrategi kan medfore.
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Abstract

Today’s organizations are facing a time of increasing complexity and introduction of new
technology. These challenges create headaches for organizations and further complicates an
already delicate balance between maintaining a competitive advantage and working safely. It’s
said that health, safety and environment should not be a fifth wheel, but rather an integrated
part of all activity within an organization. This thesis examines how safety can be integrated
in an organization’s business strategy, and how this can affect the day-to-day operations and
safety performance

To answer the question of whether safety plays an important role in an organization’s strategy,
a survey was conducted among a wide range of individuals from various industries within high
risk organizations. Additionally, an analysis of public audit reports has been carried out, which
further helps answer the research questions. To illustrate the relationship between safety and
strategy, three different approaches to the integration of safety in business strategy is presented.
The first approach is made of a set of core values which emerge from interview with the
case company. The second approach illustrates a dynamic governence model, with a practical
view, where safety works as a product of strategic decisions within the organization. The last
approach shows a governence model from a business point of view, where the model illustrates
how safety can be integrated in the business strategy as a main category towards profit in the
organisation.

The survey indicates potential economic, cultural and structural benefits as a result of closer
integration of safety within an organization’s strategy. In addition, a review of two recent audit
reports shows the serious consequences that can arise when safety is not taken into account
when making strategic decisions.

Previous reasearch in the field of interplay between safety and strategy shows that the field
is mildly highlighted, and requieres more reaserch in the field of whether it’s economically
beneficial to prioritize safety in the business strategy. This thesis examines a highly relevant
issue that concerns both national and international organizations. The thesis is innovative in
that sense that it addresses an unfamiliar field of reasearch, and presents contributions to how
the interplay between safety and strategy can be integreted into practice. This report provides
indications of several specific impacts of what an integration between safety and strategy may
cause.
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1 INTRODUKSJON

1 Introduksjon

Det har gjennom alle ar eksistert en balansegang mellom det a jobbe effektivt, og det a
jobbe trygt og sikkert. Men noen ganger gar det galt. Challenger-ulykken i 1986 er kanskje
det mest kjente tilfellet der et kapplgp mot tid, penger og omdgmme resulterte i fatalitet.
Challengerfartgyet fikk problemer kun ett minutt etter utskytningen, og man kunne fra bakken
observere en liten flamme fra en av faststoffrakettene. 73 sekunder etter utskytningen oppstod
en stor ildkule og romfergen falt fra hverandre. Alle syv besetningsmedlemmer dgde. Kort
tid etter ulykken ble det bekreftet at den utlgsende hendelsen var en svakhet i romfartgyets
gummipakninger inn mot drivstofftankene. Pa veggen til romfartsenteret pa bakken sto det
med store bokstaver: «<NASA - faster, better, cheaper». Det ble tidlig bekreftet at ingenigrene
1 organisasjonen over lengre tid hadde oppdaget faresignaler fra romfartgyet og pakningene,
men besluttet at risikoen var akseptabel - blant annet for a leve opp til mottoet pa veggen til
NASA (Vaughan, 1996; USA Presidential Commission, 1986).

Referanse: (USA Presidential Commission, 1986)

Figur 1.1: Eksplosjon rett etter take-off for Challenger STS 51-L

Columbia-ulykken i 2003 ble en ny bekreftelse pa at ledelsesstrukturen og forretningsstrategien
til NASA gikk pa akkord med sikkerheten i organisasjonen (Starbuck og Farjoun, 2005).
Columbia Accident Investigation Board (CAIB) anslo etter maneder med granskning at
det utlgsende for ulykkeshendelsen var en bit varmeisolerende skum fra drivstofftanken
som hadde revet seg lgs og sprengt hull i vingen pa fartgyet. Hovedkonklusjonen til CAIB
var derimot urovekkende lik konklusjonen fra Challenger-ulykken 17 ar tidligere; et press
fra organisasjonens overordnede ledelse om a fglge tidsplan og budsjett. Problemer med
isolasjonsskummet fra drivstofftanken var allerede velkjent hos NASA, men blitt neglisjert
over tid for & holde tritt med utskytelsesplanene (CAIB, 2003). De totalt 14 omkomne
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bestetningsmedlemmene etter Challanger og Columbia var pa mange mater ofre for et strategisk
spill.

Sikkerhet og strategi er to velkjente begrep for alle organisasjoner, og det finnes mye forskning
og eksempler pa velfungerende styringssystemer innen begge fagfeltene. Det eksisterer derimot
lite forskning pa sammenhengen mellom disse to fagfeltene, og hvorvidt de er kausale ovenfor
hverandre. Vi vet blant annet gjennom undersgkelser av Child (1972) at det er norm a designe
organisasjonen gjennom strategiske valg. Men nar man leser om strategi, finner man lite stoff
om organisatorisk sikkerhet. Det samme gjelder ogsa for forskning innen sikkerhet - det trekkes
sjelden sammenhenger opp mot hvordan forretningene styres og forretningsstrategi.

Likevel sa vet de aller fleste gjennom media og nyheter, hva strategi handler om. Vi vet at en
bedrift og et produkts suksess avhenger av strategi. Vi vet ogsa at en strategi i stor grad styrer
hvorvidt et produkt som har dominert markedet i en arrekke - plutselig forsvinner fordi det ikke
klarer & matche de teknologiske innovasjonene til konkurrerende bedrifter og deres produkt.
Apple og Samsung sine smarttelefoner er her klassiske eksempler pa suksessfulle strategier,
mens telefonutviklingen til Nokia og Ericsson er strategiske fiaskoer (Le Coze, 2019).

De strategiske feiltrinnene til Nokia og Eriksson har derimot ikke fgrt med seg andre
konsekvenser enn en tapt markedsposisjon og et svekket omdgmme. Pa organisasjonsniva
finner man strategiske feilgrep som har resultert i katastrofale, fatale og uerstattelige ulykker.
Blant de mest kjent har man eksplosjonene til romfartgyene Challenger og Columbia i 1986 og
2003, som nevnt overfor.

Det er ikke bare romfartsindustrien som har hatt ulykker knyttet til organisatoriske og
strategiske feiltrinn. Olje- og gassindustrien har ogsa hatt sine tilfeller, der nyeste hendelse
var 28.september 2020 da det oppsto en stor brann pa Equinors gassanlegg pa Melkgya i
Hammerfest. Selskapet hadde vert apne og @rlige pa at de siden 2015 hadde vart gjennom
drastiske effektiviseringsprosedyrer og kostnadskutt for a henge med i markedet, men benektet
lenge at ulykken hadde noe med dette & gjgre. Granskningsrapporten som kom i april 2021
viste derimot tydelig at vedlikeholdskuttene gjennom de siste arene var en sentral arsak til
at ulykken oppsto, der det blant annet var skiftet vedlikeholdsstrategi fra tidsintervaller til
tilstandsbasert vedlikehold av utstyr (PTIL, 2021). Selskapet uttalte ogsa i media i kjglevannet
av granskningsrapporten at «kostnadskutt kan nok ha ha veert med pa a svekke sikkerheten i
organisasjonen» (E24, 2021a,b).

Heller ikke innen bygg- og anleggsbransjen er tematikken et ukjent fenomen. Undersgkelser
fra Mostue et al. (2020) og Winge (2019) viser blant annet at 1 69 % av de undersgkte ulykkene
1 bygg og anlegg 1 tidsrommet 2011-2019 var den organisatoriske og operative ledelsen en
medvirkende faktor.

Suksessen til selskap blir ofte malt i gkonomisk omsetning, og toppsjefene i selskapene
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blir kronet til «mesterhjernene» bak de suksessfulle strategiene. Med denne makten hviler
ogsa et stort, og potensielt livsviktig ansvar for de ansatte. Som de skildrede hendelsene fra
NASA og Equinor beskriver, kan strategiske beslutninger fra ledelsen resultere i fatale utfall 1
organisasjonen.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Det heter seg at helse, miljg og sikkerhet (HMS) ikke skal vere et «femte hjul pa vogna», men
ma vere en integrert del av all aktivitet i en organisasjon. Pa den maten kan ogsa malkonflikter
mellom sikkerhet og effektivitet forebygges. Aktiviteter og valg som er en del av den ordinere
driften i en virksomhet har stor betydning for grad av kontroll pa farekilder. Eksempelvis
ser man i bygg- og anleggsn@ringen at prosjekter som har god styring av byggeplassen og
prosjekter generelt ogsa har god kontroll pa sikkerheten (Winge, 2019).

Jones et al. (2020) har i samarbeid med store byggeselskaper som blant annet Skanska og Mace
Group, undersgkt ledelse, HMS og effektivitet pa arbeidplassene under den pagaende COVID-
19 pandemien. Undersgkelsene viser at den generelle sikkerhetsfglelsen pa byggeplassene
har gatt opp som en konsekvens av tiltak, og gkt fokus pa strategisk planlegging i regi av
pandemien. Ogsa effektiviteten pa prosjektene har gkt under pandemien, blant annet pa grunn
av bedre utnyttelse av teknologi og grundigere planlegging pa organisasjonsniva. Er dette en
indikasjon pa at et gkt sikkerhetsfokus ogsa gir bedre resultater totalt sett?

Bakgrunnen for valg av temaene sikkerhet og strategi er a undersgke hvorvidt Jones et al. (2020)
sine resultater kan generaliseres, og studere pastanden om at gode sikkerhetsprestasjoner er
nart tilknyttet strategisk planlegging.

1.2 Problemstilling

Mange ars forskning innen sikkerhet og arbeid, viser at i dagens komplekse og hgyteknologiske
samfunn er sikkerhet essensielt for alle organisasjoner (Hale, 2003; Hollnagel, 2014). Denne
studien tar derfor utgangspunkt 1 nettopp dette standpunktet fra Hale (2003) og Hollnagel
(2014), og sgker a studere samspillet mellom sikkerhet og organisasjoner sin forretningsstrategi,
og hvordan dette kan gjgre dem mer robuste. Med bakgrunn i dette er det utarbeidet fglgende
problemstilling for studien:

Hvordan kan integrering av sikkerhet og forretningsstrategi ha innvirkning pa en
organisasjon?

Begrepene sikkerhet og forretningsstrategi er relativt kjente uttrykk for folk flest, men det er
lett a danne seg egne oppfatninger om hva begrepene betyr i praksis. For enkelhets skyld, gis
det her en kort forklaring om hva som ligger i begrepene i denne forskningrapporten.
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Sikkerhet: Et uttrykk for trygghet mot farer som sees pa som en trussel mot noe som er
verdifullt for hver enkelt, eksempelvis liv, helse, materielle verdier og miljg (Kongsvik et al.,
2018). Beskrives som evnen for enkeltpersoner eller organisasjoner til & handtere risiko og fare
for & unnga skade eller tap, og likevel oppna sine mal.

Forretningsstrategi: Mange symboliserer begrepet med hvordan organisasjonen skal tjene
penger (Lunnan og Fjeldstad, 2014). I denne oppgaven vil det derimot fokuseres pa det
overordnede planverket i organisasjonen, og begrepet forretningsstrategi vil derfor symboliseres
med organisasjonens plan for a komme seg til gnsket tilstand og oppna konkurransefortrinn.

For a besvare problemstillingen er det gnskelig a danne seg et bilde av hva det vil si a integrere
sikkerhet i en forretningsstrategi. Deretter gnskes det a studere hvilke fordeler dette eventuelt
kan gi, samt hvilke konsekvenser som kan forekomme av manglende integrering. Avslutningsvis
vil det studeres hvorfor dette er et viktig forskningsomrade innen sikkerhetforskning ogsa i
fremtiden. Oppsummert er dette formulert som fglgende forskningsspgrsmal (FS):

Forskningsspgrsmal:

1. Hva vil det si a integrere sikkerhet i det strategiske arbeidet?

2. Hvilke fordeler kan en tydelig integrering av sikkerhet og strategi gi, og hvilke
konsekvenser kan komme av en mangelfull integrering?

3. Hvorfor burde samspillet mellom sikkerhet og strategi vere et fremtidig fokusomrade
innen sikkerhetsforskning?

1.3 Avgrensninger

Denne studien avgrenses gjennom et fokusomrade spisset mot organisasjoner som jobber
under kritiske forhold, til daglig er utsatt for store pakjenninger og der sikkerhetsbegrepets
relevanse vektes hgyt. Dette er organisasjoner som kan sees i sammenheng med det Weick og
Sutcliffe (2007, 2015) beskriver som hgypalitelige organisasjoner, som Kkort fortalt omhandler
organisasjoner som er innrettet for & fungere og vare robuste selv i mgte med ekstreme
pakjenninger og uforutsette hendelser. Dette kan eksempelvis vere organisasjoner som jobber
innenfor olje/gass- og bygg/anleggsnaringen 1 Norge. Med bakgrunn i dette er informanter 1
studien valgt ut fra hgypalitelige organisasjoner.

Det settes ogsa en avgrensning innenfor fagfeltet strategi, der studien avgrenses til a fokusere
pa den forretningsmessige delen av strategi. Dette er fordi fagfeltet innen strategi er omfattende,
og denne studien sgker a fokusere pa hvordan strategiske valg i et forretningsperspektiv kan
pavirke sikkerheten i en organisasjon. Pa grunn av Covid-19 pandemien har det ikke veert
mulighet a gjennomfgre fysiske intervju og observasjoner av de undersgkte temaene. Dette
gir en naturlig avgrensning innen studien helhetlige forstaelse, og har medfgrt et mer teoretisk
perspektiv pa resultatene enn optimalt gnskelig.
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1.4 Rapportens oppbygning

Figur 1.2 illustrer hvordan forskningsspgrsmalene er knyttet opp mot forskningsstegene og de
fem hovedkapitlene i denne masteroppgaven.

Forskningsspgrsmal Forskningssteg Rapportstruktur
Steg 1: _ Kapittel 1:
> Kartlegge forskningsgrunnlaget innen i Introduksjon
samspillet sikkerhet og strategi
FS1:
Hva vil det si & integrere sikkerhet i det
strategiske arbeidet? Kapittel 2:
Steg 2: Metodebeskrivelse
_ Gjennomfare caseundersgkelse, samt L
" dokument- og litteraturstudie for &
) Fs2: ) kartlegge ulike tilnaerminger til fenomenet
leke_fordeler kan en tygiel_lg integrering l N Kapittel 3:
av sikkerhet og strategi gi, og hvilke Teori
eori
konsekvenser kan komme av en
mangelfull integrering? Steg 3:
Gjennomfare strukturert datainnsamling
»| fraflere bransjer, og analysere innhentede
Fs3: data »> Kapittel 4:
Hvorfor burde samspillet mellom > Resultat og diskusjon
sikkerhet og strategi vaere et fremtidig
fokusomrade innen sikkerhetsforskning? Steg 4: L
Diskqtere runvdt resultater fra R Kapittel 5:
datainnsamling og analyse Konklusjon

Figur 1.2: Forholdet mellom forskningsspgrsmal, forskningssteg og rapportens struktur

FS1 er startpunktet for studien, og sgker etter a kartlegge forskningsgrunnlaget innen samspillet
for de to fagomradene sikkerhet og strategi, samt undersgke praktiske tilneerminger til
kausaliteten mellom de to fagomradene. Dette forskningsspgrsmalet gar over forskningssteg 1
og 2 i studien, og danner det teoretiske grunnlaget for masteroppgaven.

FS2 undersgker mulige fordeler og konsekvenser med henholdsvis en integrering og mangelfull
integrering av sikkerhet i forretningsstrategien til organisasjoner. Dette forskningsspgrsmalet er
utforsket gjennom en strukturert datainnsamling og diskusjon i steg 3 og 4, og blir lagt frem 1
kapittel 4 i rapporten.

Avslutningsvis i studien blir FS3 adressert for a kartlegge hvorfor tematikken i studien ogsa
vil vare relevant i fremtiden, og hvilke utfordringer man stor ovenfor i tiden fremover. En
oppsummering og konkludering av resultatene og funnene i studien blir lagt frem 1 kapittel 5 1
rapporten, sammen med forslag til videre undersgkelser innen tematikken.
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2 Metode

I dette kapittelet presenteres relevante metoder anvendt i arbeidet med masteroppgaven,
med begrunnelse for hvorfor metodene er valgt. Kapittelet skal sikre oppgavens validitet
og palitelighet. Fgrst presenteres forskningsdesignet overordnet, deretter beskrives og evalueres
de anvendte datainnsamling- og analysemetodene.

2.1 Forskningsdesign

En metode eller en forskningsmetode kan ofte beskrives som et teknisk hjelpemiddel - en slags
kokebok for hvordan en forskning skal gjennomfgres (Jacobsen, 2015). Forskningsdesignet
angir en plan for hvordan forskningen skal besvare problemstillingen og forskningsspgrsmalene
(Johannesen et al., 2004). Hensikten med slik forskning er a frembringe gyldig og troverdig
kunnskap om virkeligheten. Det handler i korte trekk om & samle inn, analysere og tolke data
(Johannesen et al., 2004). Valg av forskningsdesign for denne oppgaven er illustrert under, med
problemstilling og forskningsspgrsmal (FS) som presentert i kapittel 1.2.

Hvordan kan integrering av

sikkerhet og forretningsstrategi ha Problemstilling
innvirkning pa en organisasjon?

FS1 FSB FS3 Forskningsspgrsmal
Kvalitativ
tilnerming
Forskningsmetode

Casestudie Sma N-studie

b }

Dyhbdeintervju Dokumentstudie Litteraturstudie Grup_pe— 09 Datai nnsamllng
dybdeintervju
Dataanalyse Analyse

Figur 2.1: Forskningsspgrsmal med tilhgrende datainnsamling




2 METODE

For a besvare problemstillingen er det valgt et kvalitativt forskningsdesign, som i fglge Jacobsen
(2015) brukes nar man har en eksplorerende problemstilling, hvor det kreves at man gar i dybden
og konsentrerer seg om faerre enheter. Dette designet er valgt da malet er a utforske og finne
korrelasjon innen tematikkene sikkerhet og forretningsstrategi, som i liten grad er en belyst
kombinasjon. Dette samsvarer ogsa med Johannesen et al. (2004) som beskriver et kvalitativt
forskningsdesign som nyttig, dersom man skal undersgke et eller flere fenomen som man har
lite kjennskap til og som er lite forsket pa.

Gjennom undersgkelsene og studien er det brukt en deduktiv tilnerming, der maélet i
henhold til Jacobsen (2015) har vert a stgtte opp under eksisterende teori og en hypotese
ved hjelp av datainnsamling. Hypotesen er i denne studien at en integrering av sikkerhet
i forretningsstrategien vil ha en innvirkning pa organisasjonen, og formalet er derfor a
bruke datainnsamling til a stgtte opp under dette. Det er valgt en slik tiln@rming med
bakgrunn 1 Jacobsen (2015) sin argumentasjon om at en deduktiv tilnerming er mest
hensiktsmessig nar man gnsker a bekrefte eller avkrefte antagelser pa omrader hvor det finnes
mye forhandskunnskap.

2.2 Datainnsamling

I denne studien er det valgt a benytte flere former for datainnsamling som i henhold til Jacobsen
(2015) er essensielt for a kontrollere gyldigheten (validiteten) og paliteligheten (reliabiliteten)
til resultater og konklusjoner. Datainnsamlingsmetodene angir 1 fglge Johannesen et al. (2004)
hvilke konkrete verktgy som skal benyttes for a innhente data og informasjon for a svare pa
problemstillingen. Primerdata i studien stammer fra et kort casestudie, samt atte dybdeintervjuer
med totalt 14 informanter fra ulike organisasjoner. Det er ogsa samlet inn sekundardata i form
av dokumentstudie og litteraturstudie for a underbygge primardataene. Figur 2.2 viser hvilke
datainnsamlingsmetoder som er brukt pa hvert forskningsspgrsmal.

Hvordan kan integrering av
sikkerhet og forretningsstrategi ha
innvirkning pa en organisasjon?

Fs1 FS2 Q

Casestudie [ Dybdemterv;u ] [ thteraturstudle [ L|tteraturstud|e
] [Dokumentstudle Gruppeintervju

Figur 2.2: Illustrasjon av oppgavens forskningsdesign
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FS1 omhandler & gi en innfgring i hvordan dette fenomenet kan belyses, og det er derfor
vurdert en casestudie som mest egnede metode. Casestudien er gjennomfgrt ved bruk av
dybdeintervju og et dokumentstudie fra det utvalgte caseobjektet til datainnsamling. Ved
bruk av et casestudie far man i henhold til Jacobsen (2015) et deskriptivt svar pa sitt
forskningsspgrsmal, noe som passer godt for a besvare FS1 sin beskrivende natur. For
a besvare FS2 og FS3 er det valgt a gjennomfgre en sma N-studie, med gruppe- og
dybdeintervju som primer datainnsamlingsmetode, samt litteratur- og dokumentstudie som
stgttende datainnsamlingsmetoder. En sma N-studie innebarer at man studerer fa enheter, og
fokuserer pa et spesifikt fenomen som belyses fra flere stasteder, og egner seg godt (i henhold
til Jacobsen (2015)) nar man sgker a benytte intervju med informanter og/eller respondenter
for a belyse hva som kan veare arsaken til et fenomen. Litteratur- og dokumentstudiet har veert
fokusert pa a gjennomga forskningsartikler og granskningsrapporter som bergrer tematikken.
Disse granskningsrapportene har fremkommet gjennom forespgrsel under dybdeintervjuene
med informantene fra de ulike organisasjonene.

Ved bruk av flere metoder baseres studien pa en form for metodetriangulering.
Metodetriangulering gar i henhold til Creswell (2014) ut pa a bruke to eller flere metoder
for a belyse en problemstilling, og pa denne maten kontrollere validiteten og reliabiliteten til
resultater og konklusjoner. Det har vart gnskelig a belyse fenomenet gjennom bruk av flere
metoder, og gjennom triangulering av flere metoder bidrar man i fglge Creswell (2014) til a
gke troverdigheten til resultatene.

Validitet og reliabilitet

Validitet og reliabilitet har vart viktige begreper for evalueringen av kvaliteten til studien.
Validiteten forteller om gyldigheten og ngyaktigheten til studien, og hvorvidt funnene kan
generaliseres ut i fra det man hadde som formal & undersgke (Yin, 2018). Reliabilitet sier
noe om studiens palitelighet, og hvorvidt man hadde funnet de samme resultatene ved a gjgre
studien pa nytt - eller om studien ble gjennomfgrt av en annen forsker. Totalt sett forteller
validitet og reliabilitet hvor troverdig undersgkelsene og studien har vert. Troverdigheten til
datainnsamlingsmetodene i denne studien blir vurdert i de neste delkapitlene.

2.2.1 Litteraturstudie

For a danne et teoretisk kunnskapsgrunnlag for studien, er det gjennomfgrt et strukturert
litteratursgk. Litteraturstudie har vert viktig for a stgtte opp under primardata i studien, og
er brukt etter Aveyard (2014) sin anbefaling bade preventivt, men ogsa parallelt med annen
datainnsamling. Litteraturstudien i denne forskningsoppgaven bygger pa tidligere litteratursgk
gjennomfgrt i forbindelse med prosjektoppgave skrevet hgsten 2020 innen samme tema.
Litteraturstudiet fra prosjektoppgaven i 2020 utgjgr en sentral del i arbeidet med datainnsamling
knyttet til tidligere forskning innen problemstillingen.
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Gjennomfgring

Formaélet med litteraturstudiet fra 2020 var a undersgke tidligere forskning knyttet til
problemstillingen og fagomradene sikkerhet og strategi. Det ble gjennomfgrt systematiske sgk
i de akademiske databasene Oria, Elsevier, Scopus og Google Scholar, og lagt hovedvekt pa
nyere litteratur publisert etter ar 2000. Sentrale sgkeord som ble brukt i prosessen var «safety»,
«strategy», «production», «safety model» og «business model». Som utvalgskriterier ble alle
artikler publisert fgr ar 2000 og artikler som ikke var fagfellevurdert filtrert bort, for a sikre
et tidsriktig og kvalitetssikret resultat fra litteratursgket. Hele studien besto etter filtrering av
totalt 15 forskningsartikler, der to var norske og 13 engelske studier.

Troverdighet litteraturstudium

Litteraturstudium som datainnsamlingsmetode egner seg i henhold til Aveyard (2014) godt til a
avdekke et stort og bredt spekter av tidligere forskning med god troverdighet. Troverdigheten
til litteraturstudiet er styrket ved at det kun ble benyttet kilder og publikasjoner som ikke var
eldre enn 20 ar gamle og som var fagfellevurdert. Det er ogsa styrkende for troverdigheten at
sgkene ble gjennomfgrt i flere databaser, som har gitt flere sgketreff enn ved bruk av kun en
enkelt database.

Svakheten ved litteraturstudiet, og det som svekker troverdigheten til metoden, er behandlingen
av antall sgketreff i databasene. Pa det meste har det blitt behandlet flere millioner artikkeltreff,
og det er en mulighet for at relevant forskning har blitt filtrert ut gjennom arbeidet. Det var ogsa
en utfordring a finne riktige sgkeord og kombinasjoner av sgkeord for a finne frem til relevante
artikler. Begrepene sikkerhet og strategi har begge mange synonymer, og det er derfor ikke
utenkelig at forskningsarbeid kan vere forbigatt, fordi disse har benyttet andre ord for nettopp
sikkerhet og strategi.

2.2.2 Dokumentstudie

Innhenting av informasjon gjennom dokumentstudium har vert gjennomfgrt for a kartlegge
forretningsstrategien til de studerte organisasjonene, samt gjennomga granskninger av tidligere
relevante hendelser. Et dokumentstudie innebarer som oftest innsamling, behandling og
tolkning av sekundardata, og i denne studien er dokumentasjon hentet fra offentlige publiserte
strategidokumenter og granskningsrapporter. Strategidokumentene har blitt brukt til utvelgelse
av caseobjekt som har vert hensiktsmessig a bruke til a besvare FS1, og forklares nermere
i kapittel 2.2.3. Granskningsrapportene har blitt brukt til & besvare FS2, og stammer alle
fra statlige tilsynsmyndigheter sine offentlige granskninger av ulykker. Rapportutvalget
bestod innledningsvis av fem rapporter som bergrte tematikken, men etter samtaler med
informanter hos de utfgrende myndighetene ble det anbefalt og bestemt a ga videre med to
granskningsrapporter i studien.
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Troverdighet dokumentstudie

Troverdigheten til dokumentstudien er styrket gjennom at et stort antall dokumenter, og policyer
er gjennomgatt gjennom utvelgelsen av caseobjektet. Det er dog en svakhet at det ikke er noen
garanti for at nettopp det utvalgte caseobjektet er det best egnede til & svare pa FS1, men kun
basert pa en vurdering fra forfatternes side. Det er ogsa en svakhet at dokumentstudien er basert
pa organisasjonenes egne publiserte dokumenter, og er pa den maten ikke fagfellevurdert pa lik
linje som litteraturen fra litteraturstudiet.

Troverdigheten til gjennomgangen av granskningsrapporter er vurdert som sterk, da disse
granskningene er utfgrt av statlige tilsynsmyndigheter. Det er derimot en svakhet at utvelgelsen
av granskninger har fremkommet etter tips fra informanter, og det er derfor ingen garanti for at
de utvalgte rapportene er best egnet for a besvare forskningsspgrsmalene.

2.2.3 Casestudie

Til utvelgelsen av caseobjekt har det veert gjennomgatt 30 publiserte dokumenter og policyer
knyttet til ulike organisasjoners forretningsstrategi. Det ble valgt ut den organisasjonen som
viste stgrst potensial til a svare pa FS1, med bakgrunn i fglgende utvalgskriterier: (1) Det ma
vare en hgyrisiko organisasjon med nasjonal anerkjennelse og (2) Fremleggelse av sikkerhet
som en integrert del av strategien. Selve casestudien baserer seg pa et dybdeintervju med én
informant fra den utvalgte organisasjonen. Det er viktig a papeke at dette er et tynt datagrunnlag
for et casestudie, da et casestudie vanligvis i henhold til Johannesen et al. (2004) sgker a benytte
en rekke ulike datakilder for & samle inn mest mulig data knyttet til den utvalgte enheten.
Covid-19 pandemien har av naturlige arsaker satt begrensninger pa datainnsamling knyttet til
casestudien. Likevel kan et casestudie uavhengig av stgrrelse benyttes til & danne en teoretisk
generalisering av et fenomen, og 1 henhold til Johannesen et al. (2004) er derfor caseobjektets
arbeidsmetode brukt til & generalisere «hva det vil si d integrere sikkerhet i det strategiske
arbeidet».

Troverdighet casestudie

Troverdigheten til casestudien er styrket gjennom en grundig kriteriebasert gjennomgang av
dokumenter fgr utvelgelse av caseobjekt. Det er dog vanskelig a kontrollere validiteten og
reliabiliteten til metoden. Validiteten er svekket gjennom at datagrunnlaget for casestudien er
lite, og det er som Yin (2018) papeker, vanskelig & si om man bgr generalisere funn ut ifra lite
datagrunnlag. Reliabiliteten er ogsa uklar, da utvelgelsen av caseobjekt er gjort med bakgrunn i
forfatternes tolkning av dokumenter, og det er usikkert om andre forskere ville gjort tilsvarende
utvelgelse. Likevel skildrer Johannesen et al. (2004) at det alltid vil vaere utfordrende a oppna
fullkommen validitet og reliabilitet i kvalitativ datainnsamling, og stgrrelsen pa datagrunnlaget
trenger ikke vaere avgjgrende for kvaliteten til resultatene. Hvorvidt resultatene fra casestudien
kan generaliseres diskuteres videre i kapittel 4.
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2.2.4 Intervju

Totalt er det gjennomfgrt atte intervjuer bestaende av 14 informanter. Det har blitt gjennomfgrt
intervju med informanter som jobber med sikkerhet og/eller strategi i virksomheter innen
hgyrisiko organisasjoner. Det har ogsa blitt gjennomfgrt intervju med informanter fra
tilsynsmyndighetene til de representerte organisasjonene, henholdsvis Arbeidstilsynet og
Petroleumstilsynet. Sju av intervjuene har vert giennomfgrt med samme intervjuguide (Vedlegg
B), mens intervju med caseobjekt benyttet en tilpasset guide (Vedlegg A). Alle intervjuene ble
gjennomfgrt ved det Jacobsen (2015) kaller en semistrukturert tilnrming. Det har vart gnskelig
a gi intervjuobjektene gkt frihet og fleksibilitet til a avgi apne svar ved intervjuene, og dette
mener Jacobsen (2015) fremgar best gjennom semistrukturerte intervju. Det var ogsa gnskelig
a stille relevante oppfglgingsspgrsmal til informantene ut ifra hva de svarte innen de planlagte
temaene, noe som Jacobsen (2015) ogsa mener faller naturlig ved bruk av semistrukturert
tilnerming.

Informanter

Med bakgrunn av oppgavens avgrensning ble kun informanter tilknyttet hgyrisikoorganisasjoner
kontaktet. Utvelgelsen av informanter vektla to kriterier basert pa problemstillingen: (1)
Informanten skulle inneha en stilling innenfor HMS og/eller strategi i organisasjonen, og
(2) Informanten skulle ha innsikt innenfor det strategiske arbeidet i organisasjonen. Informanter
som oppfylte disse to kriteriene, ble derfor foretrukket i undersgkelsen. Basert pa omfang
av undersgkelsen og tilgjengelige ressurser, ble det satt et minimumskrav pa 10 informanter
og et maksimumskrav pa 20 informanter til datainnsamlingen. Ved de to siste intervjuene
viste dataene en viss teoretisk metning, og det ble derfor vurdert med bakgrunn i Johannesen
et al. (2004) sin argumentasjon: «Datainnsamlingen bgr avsluttes nar tilgjengelig ressurser er
oppbrukt eller dataene viser teoretisk metning», at 14 informanter var tilstrekkelig for a svare
pa forskningsspgrsmalene.

Gjennomfgring

I forkant av hvert intervju ble et informasjonsskriv tilsendt informantene. Dette inneholdt en
beskrivelse av intervjuets gjennomfgrelse og formal, samt det praktiske rundt databehandlingen.
Informasjonsskrivet inneholdt ogsa selve intervjuguiden med temaene som skulle diskuteres.

Den pagaende Covid-19 pandemien resulterte i at alle intervjuene ble gjennomfgrt digitalt,
der videokonferanse med opptak ble anvendt. Det ble vurdert som ekstra viktig & pase en
konsekvent rollefordeling ved gjennomfgring av intervjuene, siden alt skulle forega digitalt.
En ukonsekvent rollefordeling ville kunne fgre til brudd pa lydlinjen, da digitale verktgy
ikke handterer at flere personer snakker samtidig. Rollefordeling ved gjennomfgringen av
intervjuene ble derfor ngye planlagt pa forhand, der tegn og handsignaler skulle benyttes hvis
rollene skulle endres. Med beleiligheten av a vere to, ble det bestemt at den ene skulle fungere
som ordstyrer, mens den andre noterte og formet eventuelle oppfglgingsspgrsmal. Gangen i
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intervjuene fulgte som nevnt en semistrukturert tilnerming, der hvert intervju fgrst innledet
med grunnleggende spgrsmal om tematikken. Selv om semistrukturerte intervju har en uformell
struktur, ble det valgt & organisere intervjuene gjennom tema med tilhgrende spgrsmal, som
forte til en strukturert oppbygning av intervjuene. Johannesen et al. (2004) fremmer at dette
bidrar til a redusere tidsbruken ved store datamengder og lange intervjuer. Utenom temaene ble
intervjuguiden fulgt noe Igst, fgr informantene avslutningsvis ble utfordret til & svare konkret
pa forskningsspgrsmalene. I etterkant av hvert intervju ble en transkribering gjennomfgrt og
tilsendt informantene for godkjenning.

Analyse av intervju

Etter at alle intervjuene var transkribert, ble det gjennomfgrt en koding av intervjuene. Kodingen
ble benyttet til a kategorisere data gjennom en systematisk datareduksjon, og for a enklere
trekke frem relevant informasjon til a svare pa forskningsspgrsmalene. Ved intervju med
caseobjekt ble fglgende kodekategorier benyttet: (1) strukturering, (2) ledelse, (3) mdlsetting
og (4) markedsposisjon. Ved gvrige intervjuer ble kodingen kategorisert etter: (1) slik arbeider
de med HMS, (2) forretningsstrategi, (3) fordeler ved integrering, (4) konsekvens av mangelfull

integrering og (5) argumenter for videre forskning.

Kodekategoriene ble etablert i etterkant av alle intervjuene, og fremkom ved a studere
likhetstrekk i intervjuene. Kodingen ble utfgrt ved at de transkriberte intervjuene ble analysert og
fargemarkert (kodet) ut ifra de bestemte kategoriene. Hvert sitat som falt under en av kategoriene
fikk tilhgrende farge, og samlet i et felles dokument til slutt. De ulike kodekategoriene ble satt
for & filtrere ut data som kunne brukes til a svare pa de tre forskningsspgrsmalene.

Troverdighet intervju

For a styrke reliabiliteten til intervjuene ble en intervjuguide tilsendt informantene i god tid fgr
selve intervjuet, slik at de skulle fa rimelig tid til a forberede og godkjenne spgrsmalene. Pa
denne maten fikk informantene tid til a undersgke eventuelle utfordrende spgrsmal, og sikre
korrekt informasjonsgrunnlag. Det ble ogsa tilsendt en transkribert utgave av intervjuene til
alle informanter, med mulighet for a korrigere utsagn de mente var feil.

En svakhet med metoden er, pa lik linje med all kvalitativ forskning, at den er basert pa
forfatternes egen tolkning og vurdering av data. All koding og analyse av intervjuene er
gjennomfgrt gjennom kvalitativ tolkning, og vil derfor pavirke troverdigheten til metoden.
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2.3 Kbyalitetsikring og etiske avveininger

I en kvalitativ undersgkelse er man ngdt til a stille krav til evaluering av undersgkelsens validitet,
reliabilitet og etiske avveininger. I dette delkapitlet vil det redegjgres for undersgkelsens totale
troverdighet, samt handtering av etiske avveininger.

Det har ved bruk av kun kvalitative metoder vert utfordrende & oppna fullkommen validitet
og reliabilitet for studien. Dette er i fglge Johannesen et al. (2004) en velkjent utfording ved
kvalitative metoder, i og med at datainnsamlingen er ustrukturert og man benytter seg selv
som instrument/verktgy. All data er 1 denne studien samlet inn og tolket av forfatterne, og
kan dermed ha pavirket resultatene. Det at studien er metodetriangulert og dermed benytter
flere datainnsamlingsmetoder, kan derimot argumenteres for at er med pa a forsterke den
totale troverdigheten til studien i henhold til Creswell (2014). Bruk av meteodetriangulering
har vert en bevisst valg gjennom studien, for a handtere det Creswell (2014) definerer
som «en utfordrende og abstrakt problemvinkling». Problemstillingen 1 denne studien er
utfordrende i den grad at det ikke kan males eller tallfestes hvordan integrering av sikkerhet i
forretningsstrategien pavirker en organisasjon, men kun tolkes og vurderes ut ifra innsamlet
data.

Primarandelen av datainnsamling for studien er samlet inn via intervju med informanter. Covid-
19 har under studien hindret gjennomfgring av fysiske intervju, og har derfor ogsa pavirket det
Johannesen et al. (2004) kaller intervjueffektiviteten. Dette omhandler hvorvidt informanten
bevisst eller ubevisst har blitt pavirket gjennom kroppssprak, stemmeleie, omgivelser eller
holdninger hos intervjuer. Siden alle intervju er gjennomfgrt digitalt kan det argumenteres for
at intervjueffektiviteten har vart lavere enn ved fysisk gjennomfgring, pa grunn av lyd-, bilde-
og nettverksutfordringer ved digitale intervju.

For a sikre alle deltagende informanters privatliv og juridiske retningslinjer, sa etterfglger denne
studien Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD) sine retningslinjer om behandling
av personopplysninger. Dette betyr blant annet at alle informantene har deltatt frivillig og har
hatt mulighet til a trekke seg fra studien til ethvert tidspunkt uten a begrunne dette. Temaene i
denne studien har ikke krevd bruk av sensitive personopplysninger som kjgnn, legning, religion,
etnisitet, helseopplysninger eller politiske oppfatninger, og det er derfor ikke behov for a
hensynta etikken knyttet til dette. Alle navngitte organisasjoner, steder og hendelser er hentet
fra offentlig publiserte dokumenter, og anses derfor som apen informasjon som kan benyttes i
studien.
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3 Teori

I dette kapittelet presenteres det teoretiske grunnlaget for oppgaven og problemstillingen.
Kapittelet starter med en introduksjon til organisasjonsteori, hvor fokuset er pa sammenhengen
mellom de ulike delene i en organisasjon, og hvordan en organisasjon er oppbygd. I kapittel 3.2
er en innfgring i strategi presentert, med en avgrensning mot det strategiske arbeidet pa
forretningsniva. Avslutningsvis i kapittel 3.3 gis det en innfgring i sikkerhetsledelse og
sikkerhetsstyring, samt en introduksjon til ulike modeller og prinsipper innenfor sikkerhetsfaget.

3.1 Organisasjonsteori

Det er essensialt a inneha en god forstaelse av hvordan en organisasjon fungerer og
hvordan den er oppbygd, for a forsta hvordan ulike faktorer kan innvirke pa organisasjonen.
Organisasjonsteori er grunnleggende for denne forstaelsen, der teorien gir grunnlag for a
kunne identifisere de ulike karakteristikkene 1 en organisasjon. Jacobsen og Thorsvik (2019)
definerer begrepet organisasjon som: «et sosialt system som er bevisst konstruert for a lpse
spesielle oppgaver og realisere bestemte mal». De mener hver enkelt organisasjon har sin mate
a organisere seg pa, og hver enkelt organisasjon har sitt eget mal som medlemmene jobber mot
a oppna.

Jacobsen og Thorsvik (2019) mener at en organisasjon kan sees pa som et produksjonssystem.
Dette forklares ved at en organisasjon ma produsere noe som de selv eller andre opplever nytten
av, og som skal medvirke til en verdiskaping dersom organisasjonen skal overleve. Ressurser er
1 denne forbindelse noe alle organisasjoner er avhengig av, og dette innhentes gjennom ressurser
fra omgivelsene, eksempelvis ravarer, halvfabrikata eller informasjon (Jacobsen og Thorsvik,
2019). Deretter omgjgres ressurserene til ferdigvarer eller tjenester, hvor disse leveres videre til
kunder som igjen gir tilbakemelding i form av penger de har betalt for varen/tjenesten.

3.1.1 Organisasjonsstruktur

En organisasjonsstruktur sees pa som organisasjonens skjelett, der strukturen viser til
en organisasjons arbeidsdeling og dens systemer for koordinering, styring og kontroll
(Jacobsen og Thorsvik, 2019). Det er ingen organisasjonsstruktur som er overlegen alle
andre, passer alle eller garanterer suksess. For enhver organisasjon finnes det en struktur
som passer til deres mal, kontekst, teknologi og organisasjonens medlemmer (Kongsvik
et al., 2018). I henhold til Jacobsen og Thorsvik (2019) kan en struktur formes etter hvordan
arbeidsoppgavene i1 organisasjonen skal fordeles, hvordan oppgaver skal koordineres, hvordan
beslutningsmyndighet skal fordeles og hvordan styringen skal forega. I fglge Marx (2016)
formes organisasjonsstrukturen etter organisasjonens forretningsstrategi og overordnede mal.
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Det essensielle ved a forsta hvordan en formell organisasjonsstruktur fungerer, er a forsta
fglgende organisatoriske faktorer (Jacobsen og Thorsvik, 2019):

Effektivitet og produktivitet: En organisasjonsstruktur legger foringer for hvordan oppgaver
skal fordeles, og hvem som har ansvar for hva.

Arbeidsmiljo og motivasjon: Strukturen bestemmer den enkeltes arbeidsforhold, f.eks. hvor
mye den enkelte kan bestemme, hvilket mandat man har, og hvilke ferdigheter som kreves i
jobben.

Kommunikasjon: En formell organisasjonsstruktur angir hva som forventes av
kommunikasjonen mellom ledere og ansatte, samt hvem det skal kommunisere tettest med
i 0g utenfor organisasjonen. Et kommunikasjonsmgnster i en organisasjon er et mgnster som
pavirker sterkt hvordan oppgaver og ansvar fordeles i den formelle strukturen.

Beslutninger: Strukturen angir hvem som kan delta i ulike beslutningssituasjoner, hvilke
mandat de har, samt hva slags myndighet de har. Forstaelse av den formelle strukturen er
ngdvendig for a forsta hvilke aktgrer som blir involvert i beslutninger, og derav hvilke saker og
argumenter som blir tatt opp og vektlagt.

Makt og konflikt: Den formelle strukturen legger foringen for hvordan ressursfordelingen skal
veere til individer og grupper. Ofte vil det i ulike tilfeller veere ulike oppfatninger av hva som er
riktig ressursfordeling, noe som ofte resulterer i konflikt mellom ulike organisatoriske enheter,
ergo en malkonflikt.

Innovasjon: Enkelte strukturer er mer egnet enn andre til a fange opp nye ideer i omverdenen,

ta dem inn i organisasjonen, og utvikle dem deretter til noe verdifullt.

Hopkins (2019) beskriver to ulike former for organisasjonsstruktur: desentralisert
organisasjonsstruktur ~ og  sentralisert  organisasjonsstruktur. En  desentralisert
organisasjonsstruktur beskriver han som en tiln@rming til sikkerhet som er vanlig for
organisasjoner i dag. Dette er en type struktur hvor det tillates at fortjeneste og produksjon
gar foran sikkerhet. Det som kjennetegner en desentralisert struktur er at strukturen ikke
ivaretar sikkerhetsrelaterte problemstillinger i valg og endringer som gjgres i organisasjonen.
En sentralisert organisasjonsstruktur prgver a ivareta sikkerhetsrelatere faktorer i alle
ledd, og jobber kontinuerlig for & opprettholde robusthet - selv om endringer og press fra
organisasjonens omgivelser er reelle. Hopkins (2019) presiserer at denne type tilnerming til
struktur vil sikre at informasjon om sikkerhetsrelaterte faktorer fra det operative nivaet til
toppen av organisasjonen, vil bli ivaretatt for a avverge ugnskede hendelser.
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3.1.2 Organisasjonskultur

Bolman og Deal (2014) beskriver en organisasjonskultur som en del av symbolperspektivet
pa organisasjoner, der eksempelvis noen organisasjonskulturer vil legge f@ringen for
hvordan aktiviteter vurderes som verdiskapende, og hvordan det prioriteres i organisasjonen.
Bang (2013) definerer organisasjonskultur som: «FEt sett av felles verdier, normer og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon ndr medlemmer samhandler med
hverandre og omgivelsene». Jacobsen og Thorsvik (2019) sier at det ofte i praksis oppstar avvik
mellom et organisasjonsmedlems atferd og hva den formelle organisatoriske strukturen forventer
av dem. Det oppstar altsa et avvik mellom hvilken atferd som forventes av medlemmene, og
hva som uttrykkes gjennom den formelle strukturen. Kongsvik et al. (2018) mener dette kan
uttrykkes gjennom a se pa kulturbegrepet i to ulike deler:

* Innholdet: En usynlig eller latent del som innbefatter omforente grunnleggende normer
og verdier knyttet til lederskap, menneskelige ressurser, samarbeid, arbeidsprosesser,
risikoopplevelse m.m

» Uttrykkene: En synlig og handgripelig del som innbefatter malsettinger, formelle
systemer, strukturer, strategier, symboler, ritualer og atferd

Man finner mange typer kulturer i en organisasjon, spesielt i stgrre organisasjoner. Dette kan
f.eks. vare kulturer i forhold til hvordan medlemmene deler verdier og holdninger vedrgrende
blant annet sikkerhet og ulykkesforebygging (Kongsvik et al., 2018).

3.1.3 Organisasjonens omgivelser

I fglge Jacobsen og Thorsvik (2019) er det viktig a inneha en ngdvendig forstaelse for en
organisasjons omgivelser. Kort fortalt omhandler dette alle forhold utenfor en organisasjon
som kan ha en effekt pa effektivitet og legitimitet. Dette er fordi alle organisasjoner jobber
innenfor gitte omgivelser, hvor de innhenter gkonomiske ressurser, arbeidskraft, ravarer og
andre ressurser fra omgivelsene for a overleve. Videre fremmer Jacobsen og Thorsvik (2019)
at introduksjon av ny teknologi har resultert i at grenser mellom organisasjon og omgivelsene
blir mer flytende, samtidig som at gkt internasjonalisering og internasjonal konkurranse gker
usikkerheten som organisasjoner ma ta i betrakting. En av hovedgrunnene til at man ma studere
en organisasjons omgivelser er i fglge Jacobsen og Thorsvik (2019):

Avhengighet og usikkerhet: Det vil i en produksjonsbedrift alltid veere en usikkerhet
tilknyttet hvordan markedssituasjonen vil utvikle seg. Valgte underleverandgrer og andre
samarbeidsparter vil alltid veere et usikkerhetmoment, grunnet at de alltid er usikker pa om
de vil fplge opp de avtaler man har inngatt. Organisasjonens effektivitet vil derfor veere i stor
grad avhengig av hvor godt en organisasjon klarer da handtere usikkerheten som er skapt i

omgivelsene.
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Press: Press er en kjent faktor i en organisasjons omgivelser. I enkelte tilfeller kan
organisasjoner bli sa avhengige av en aktgr i omgivelsene at de kan bli presset til d gjpre
avgjprelser som man helst ikke vil gjpre. Dette kan eksempelvis fpre til at en organisasjon
ma gke effektiviteten i produksjonen, og derved redusere tid og ressurser satt av til andre
aktiviteter.

Legitimitet: Dette omhandler de normer og verdier som organisasjonen mad hensynta i
samfunnet de opererer i. Dette er normer og verdier som er i lokalsamfunnet, bransjen, nasjonen
eller i samfunnet, som vil pavirke hvordan organisasjonen skal operere. En organisasjon kan

altsd bli pavirket av forhold og kulturer som oppstar utenfor organisasjonen.

Omgivelsene omhandler bade aktgrer som enkeltmennesker, grupper og andre organisasjoner,
samt samfunnsmessige forhold som gkonomisk utvikling, nasjonal politikk og internasjonale
trender (Jacobsen og Thorsvik, 2019).

3.1.4 Organisasjonsendringer

Det er ikke ukjent at organisasjoner ma gjennom endringer i lgpet av sin levetid. Bade i
oppgangs- og nedgangstider oppstar det endringer i organisasjonen, og hver enkelt ma endre
strategier og planer for a kunne oppna gnskede mal. Endringer i form av kostnadskutt er et kjent
fenomen, og denne type kutt kan fgre med seg bade fordeler og ulemper. Jacobsen og Thorsvik
(2019) presiserer at hovedutfordringer for organisasjoner i endring er a klare a balansere behovet
for ivareta den daglige driften, og samtidig klare a tilpasse behovet for a innovere og tilpasse
seg nye krav. Organisasjonsendringer kan komme i mange ulike former, og det er ikke alltid
lett & vite omfanget av en endring. Jacobsen og Thorsvik (2019) fremmer fem ulike former for
hva en endringer kan innebzre:

(1) Endring av oppgave, teknologi og/eller mal og strategi: Dette innebwrer at
organisasjonen finner pa nye madter a utfgre eksisterende oppgaver pd, der man anvender
ny teknologi for eksempel ved a automatisere en oppgave, eller at man justerer mal og endrer
eksisterende strategi.

(2) Endring i organisasjonens struktur: Inneberer endringer i hvordan arbeidsoppgaver
oppdeles og koordineres, hvordan man kontrollerer og styrer sin organisasjon, eller hvilket
belgnningssystem man implementerer.

(3) Endringer i organisasjonens kultur: Innebcerer endringer i grunnleggende antakelser,
normer og verdier.

(4) Endring i organisasjonens demografi: Innebeerer endringer gjennom rekruttering av nye
ansatte eller at mennesker slutter.

(5) Endringer i prosesser: Inneberer endringer i produksjon, kommunikasjon, beslutninger
og leering.
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3.1.5 Organisasjonsledelse

Jacobsen og Thorsvik (2019) definerer ledelse som en prosess rettet mot a pavirke andre
menneskers tenkning, holdning og atferd for a oppmuntre til innsats for a na felles mal. Sett
ut ifra et organisatorisk perspektiv, oppstar ledelse innenfor de rammene for a lede andre til
a arbeide for a realisere bestemte mal, motivere til ytelse, samt fa medlemmer til a trives i
arbeidet. Jacobsen og Thorsvik (2019) vektlegger fglgende faktorer for a studere og forsta
ledelsens pavirkning i en organisasjon:

Motivasjon: Hvordan ledere fremstdr, og arbeidet det gjor, har stor pavirkning pa hvor
motiverte ansatte er i arbeidet sitt. At ansatte blir sett av ledelsen, far stgtte og hjelp, er et helt
sentralt element ved a forsta hvordan motivasjon fungerer i organisasjoner.

Strategi og strategiske beslutninger: Ledelse er ofte knyttet til personer som sitter i
lederposisjoner, ergo personer med hierarkisk autoritet og formell makt. Dette gjor ledere helt
sentrale i a forsta hvordan sentrale strategiske valg i organisasjoner gjgres. Bestemmelser
av veivalg for organisasjoner er en sentral oppgave for lederen. Dette kan ogsd sies om
overordnende valg tilknyttet design av struktur og systemer.

Kultur: Ledere er sveert synlig i organisasjoner, i den sammenheng at ansatte og andre
interessenterte legger merke til hvordan interaksjonen fra ledere er. Dette gjgr at ledere innehar
en viktig symbolsk rolle, noe som er essensielt til a forsta hvordan kulturer utvikles. Ledere
har derfor gjennom sin synlighet store muligheter til a utgve symbolsk makt, og dermed kunne
forme kulturen i pnsket retning.

Endring og tilpasning: / planlagte endringsprosesser har ledere en sentral rolle, og i mange
tilfeller vil det veere utpvelse av ledelse som avgjgr om organisasjoner lykkes med de aktuelle
endringsprosessene.

Legitimitet og effektivitet: Ledere har ikke bare en sentral oppgave innad i organisasjoner,
men ogsd utad. Hva ledelse sier og gjor er en stor pavirkningsfaktor pa hvilke oppfatninger
omgivelsen har av organisasjonen. Det er ogsa i fplge Jacobsen og Thorsvik (2019) godt
underbygd at ledere spiller en stor rolle ndar organisasjoners produktivitet og effektivitet skal
forklares, dog kan det veere vanskelig i enkelte sammenhenger a helt presist fastsla hvor viktig
ledelse er i forhold til andre faktorer.

Ledere kan pavirke medarbeiderens organisasjonsatferd direkte og indirekte. Direkte
ledelse omhandler alle former for samhandling og kommunikasjon mellom ledere og
underordene (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Dette kan eksempelvis vare gjennom mgter
med medarbeidere, mailkorrespondanse eller deltakelse pa ulike arrangementer. Jacobsen og
Thorsvik (2019) fremmer at de fleste ledelsesteorier fokuserer pa den direkte samhandlingen
og kommunikasjonen, og hvordan dette kan pavirke medarbeiderens tenking, holdninger og
atferd.
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Gjennom indirekte ledelse pavirker ledere medarbeiderens organisasjonsatferd uten a samhandle
direkte med dem (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Det skilles mellom to ulike former for indirekte
ledelse, hvor den f@rste hovedformen gar ut pa hvordan ledere pavirker medarbeiderene
indirekte ved bruk av formelle organisasjonstrekk. Dette gjgres altsa gjennom innfgring og
fastsettelse av mal og strategi og organisasjonsstruktur, samt formelle program for rekruttering,
opplering og sosialisering. Bruk av formelle organisasjonstrekk har mange likhetsstrekk med
strategisk ledelse, der malet til ledelsen er a sette mal og visjoner, sette strategier, utarbeidelse
av systemer for rekruttering og utvikling, samt designe strukturen til organisasjonen. Den andre
hovedformen for indirekte ledelse er gjennom pavirkning ved utvikling av kultur, eller ved
a styrke verdier og normer blant ansatte, eller ved a forsgke a forandre dem (Jacobsen og
Thorsvik, 2019).

3.2 Strategi

Strategi er et begrep med utallige definisjoner, og enkelte forskere sier at det er sa lite enighet
rundt begrepet strategi at det vil vaere misvisende a samle dette i bare en definisjon (de Wit og
Meyer, 2010). Det er dog noen kjerneelementer som gjengar, og i henhold til de Wit og Meyer
(2010) er det ofte felles for strategidefinisjon at de sgker etter a «skape verdi».

Lunnan og Fjeldstad (2014) beskriver strategi som en overordnet plan eller et mgnster som
legger fgringer for hvordan virksomheten skal na det overordnede malet. Strategi handler mer
om hva som skal gjgres enn om hvordan noe skal gjgres. Ordet strategi brukes i dagligtale
gjerne om langsiktig planlegging generelt, serlig nar det er snakk om planer for a oppna
bestemte mal.

For den som ikke vet hvilken havn han styrer mot, er ingen vind gunstig. Utsagnet stammer
fra den greske filosofen Lucius Seneca, og er i fglge Lunnan og Fjeldstad (2014) pa mange
mater treffende for temaet strategi. Dette kan sees i sammenheng med en bedrift som ikke har
en klar retning, hvor da de vil virre i all slags retninger, og det vil hjelpe lite om bedriften
skulle lykkes i enkeltilfeller. Dette er ofte bedrifter uten en klar strategi som vil bli utkonkurrert
av andre som over tid tilbyr produkter, tjenester og Igsninger som baseres pa systematisk
kompetanseoppbygging og konsistente valg.
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Den anerkjente forskeren innen fagomrade for strategi, Henry Mintzberg, har lansert 5 P’er
som beskriver fem ulike aspekter av hva strategi er. Tankegangen til Mintzberg er at disse fem
aspektene tilsammen er brukbare til & definere hva strategi er (Mintzberg et al., 2005):

(1) Plan: Strategi kan vare organisasjonens overordnede plan.

(2) Pattern: Strategi kan vere en rekke beslutninger som danner et strategisk mgnster for
organisasjonen.

(3) Positioning: Strategi kan vare strategisk posisjonering i markedet i forhold til andre aktgrer.
(4) Perspective: I motsetning til punkt (3) fokuserer man her pa den interne oppfatningen, og
at strategi kan vere «personligheten» til organisasjonen.

(5) Ploy: Strategi kan veare strategiske handlinger for a villede og sette konkurrentene ut av
spill.

Mintzberg mener ogsa at det finnes tre retninger innen strategi (Mintzberg, 1973). Den forste
retning er en linecer form for strategi, og er forankret i1 ideen om at lederne objektivt kan
beskrive mulighetene, ressursene og begrensningene i deres virksomhet (bade i og utenfor
firmaet). Selve strategien kommer som et resultat av denne analysen, og implementeres etter
instruksjoner fra toppledelsen.

Den neste retningen er en adaptiv form for strategi, som omhandler den eksperimentelle
og voksende formen for strategi. Essensen er at selskaper utvikler seg regelmessig ved a
introdusere variasjoner som holder dem i trad med markeder, forbrukere og teknologiske
endringer. Disse variasjonene produseres av selskapene gjennom sma grep som kan initieres,
testes, og deretter vedtas i flere hjgrner av organisasjonen, uten ngdvendigvis a involvere
toppledelsen i begynnelsen.

Det tredje er en fortolkende form for strategi. Den er avhengig av ngye oppmerksomhet mot de
kognitive prosessene og mentale representasjonene som toppmennesker 1 organisasjoner bruker
for a gi mening om miljget, bedriftens evner og arsakssammenheng mellom strategi og suksess.
Den hevder at strategi ofte er et spgrsmal om konkurrerende visjoner i et firma som er formet
av en maktkamp mellom det kognitive og det kulturelle.

3.2.1 Tre nivaer av strategi

Strategi kan bli formidlet gjennom tre nivaer, ofte kjent som konsernniva, forretningsniva og
funksjonelt niva.

Konsernniva: Pa dette nivaet avgjgres viktige spgrsmal knyttet til bedriftens overordnede
strategi, hvordan organisasjonens ulike enheter skal drives, hvilken visjon og struktur de har og
hvordan de styrende funksjonene er (Roos et al., 2013). Dette nivaet styrer blant annet hvilke
markeder som organisasjonen skal operere i, hvordan markedene skal handteres og de generelle
aktivitetene 1 organisasjonen.
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Forretningsniva: Dreier seg om hvordan en skal sikre langsiktige konkurransefortrinn innenfor
bedriftens eksisterende forretningsomrader (Roos et al., 2013). Sentrale spgrsmal er hvilke
produkter og tjenester som skal utvikles og tilbys 1 hvilke markeder, og 1 hvilken grad disse
produktene og tjenestene tilfredsstiller kundens krav pa en slik mate at bedriften nar sine
mal. Forretningsstrategien kan ofte relateres til de mindre forretningene pa innsiden av selve
organisasjonen. Hvordan strategien pa dette nivaet formes, setter linjene for hvem som tar
avgjgrelser, hvilken risiko man bergrer og hvordan utfordringene skal handteres.

Funksjonelt niva: Dette er dag-til-dag strategier som holder funksjonene i organisasjonen i
gang fra dag til dag. Det er typisk planverk om hvordan ulike funksjoner innenfor organisasjonen
opererer, f.eks. markedsfgring, finans, produksjon, personell og distribusjon.

3.2.2 Forretningsstrategi
Resterende strategiteori avgrenses til strategi pa forretningsniva, kjent som forretningsstrategi.

Forretningsstrategi er planen som forteller hvordan organisasjonen skal na sitt forretningsmal.
Forretningsstrategien er med andre ord kartet som viser veien til forretningsmalet (Lunnan og
Fjeldstad, 2014). Den kanskje mest kjente og anerkjente akademikeren innen forretningsstrategi,
er Michael Porter. Han legger vekt pa at forretningsstrategien handler om a ta strategiske valg
som gjgr at virksomheten far en unik posisjon i markedet og oppnar varige konkurransefortrinn
gjennom sin strategiske ressursallokering, ressursforvaltning og innovasjon (Porter, 1980).

Verdiskaping

I Lunnan og Fjeldstad (2014) sies det at en virksomhet bestar av ressurser (noe en virksomhet
har) og aktiviteter (noe virksomheten gjgr). Ressurser kan anvendes i ulike aktiviteter, og
gjennom utfgrelse av de aktiviteter skapes ressurser. Valg av hvilke aktiviteter en virksomhet
velger a gjgre, og hvordan de gjennomfgres, vil pavirke verdien for kunden og kostnadene for
virksomheten. Verdi skapes gjennom utfgrelse av aktiviteter hvor verdien for kunden (brukeren)
overstiger kostnaden forbundet med aktivitetskostnaden. En virksomhet benytter innsatsfaktorer
som anleggsmidler, arbeidskraft, ramaterialer, intellektuell og finansiell kapital for a utfgre
aktiviteter som kunder, brukere eller tredjepart er villig til & betale for. Ved at kundene eller
brukerene far noe de gnsker, skapes det verdi for dem.
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Lunnan og Fjeldstad (2014) fremmer konfigurasjonsbeslutninger som verktgy for a analysere
hvordan beslutninger pavirker verdi og kostnad i leveransene. Slike konfigurasjonsbeslutninger
bestar av:

Sammensetning: Hvilke aktiviteter bedriften skal utfpre, og hvilke den eventuelt skal overlate
til andre.

Lokalisering: Hvor aktivitetene skal utfgres.

Teknologi: Hvordan aktivitetene skal utfgres, hvilken metoder og utstyr som benyttes.
Koordinering: Hvordan samordne aktivitetene.

Konfigurasjonsbeslutninger vil gi en virksomhet en god pekepinn pa hvordan deres sett
av aktiviteter burde konfigureres for & skape hgyest mulig verdiskaping for kundene, og
samtidig gjennomfgres med lavest mulig kostnad for virksomheten. En virksomhet oppnar
konkurransefortrinn ved a gjennomfgre og lykkes med sin strategi ift. organisasjonens
aktiviteter.

Porter (1980) beskriver det som i nyere tid har blitt kjent som «Porters verdikjede». Dette er
et begrep som brukes for a beskrive verdiskapningen i en organisasjon pa et strategisk niva,
gjennom to sett av aktiviteter: primeraktiviteter og stotteaktiviteter. Primaraktiviteter er de
aktiviteter som direkte skaper verdi for virksomheten kunder, og stgtteaktiviteter er de som
indirekte skaper verdi gjennom a pavirke primeraktivitetens ytelse. En illustrasjon av Porters
verdikjede vises 1 Figur 3.1:

Referanse: Porter (1980)

Foretakets infrastruktur

Personaladministrasjon

Teknologiutvikling

AKTIVITETER

STOTTE-

Innkjgp

Inngdende | Drift/ Utgdende | Markeds- | Service
logistikk produksjon | logistikk f@ring og
salg

PRIMARAKTIVITETER

Figur 3.1: Porters verdikjede
De primare aktivitetene er de grunnleggende for verdiskapningen sett med kundens gyne. De

inkluderer: inngaende logistikk, drift/produksjon, utgaende logistikk, salg og markedsfgring og
service. Stgtteaktivitetene skal gi stgtte til primaraktivitetene slik at disse fungerer best mulig,
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og rettferdiggjgres kun i den grad de oppfyller dette. De inkluderer: infrastruktur, personal,
teknologiutvikling og innkj@p.

3.2.3 Strategiske beslutninger

Det forekommer ofte tilfeller hvor organisasjoner ma gjgre strategiske beslutninger. Dette
innebarer analyser av omgivelser, ressurser og aktiviteter som gir grunnlag for eksempelvis
beslutninger om kapasitetutvidelse, aktivitetssammensetning, lokalisering og diversifisering,
som videre legger fgringen for endring i virksomhetens mal, midler og struktur (Lunnan og
Fjeldstad, 2014). Det finnes fire hovedkategorier for strategiske beslutninger som alle pavirker
helheten til forretningsstrategien (Porter, 2008; Lunnan og Fjeldstad, 2014):

Beslutninger om posisjonering: Valg av kunder man skal betjene, leverandgrer man skal
benytte, og komplementceraktgrer man skal spille sammen med.

Beslutninger om aktivitets- og ressurskonfigurasjon: Understgtte beslutninger rundt
posisjoneringen til organisasjonen.

Beslutninger om organisering: Roller, prosesser, incentiver og strukturer for a styre og
integrere virksomhetens verdiskaping og strategi.

Beslutninger som sikrer organisatorisk kontinuitet: Urvikling av strategisk evne og
kapasitet til a overleve, tilpasse seg og vokse.

Porter (2008) mener at det er viktig for en organisasjon a vere inneforstatt med at disse
fire hovedkategorier henger sammen. Dette fremmes i et eksempel der en virksomhet ma
gjgre valg ift. hvilke kunder de skal betjene. Basert pa hvilke kundegrupper virksomheten har
valgt, er det essensielt at valget passer overens med hvordan de gjgr om konfigurasjonene av
aktivitetene. Dersom virksomheten velger & sikte seg mot en gruppe som er opptatt av pris, ma
de konfigurere verdiskapingen pa en slik mate at de oppnar et kostnadsniva som resulterer i
lgnnsomhet ved betjening av denne kundegruppen. Videre beskriver Porter (2008) at dette ogsa
vil sette retningslinjer til hvilken teknologi virksomheten velger a benytte og hvordan denne
teknologien skal utnyttes mest mulig kostnadseffektivt.
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3.2.4 Strategisk kart

Et strategisk kart, ofte kalt et «strategihus», anvendes for a visualisere organisasjonens strategi
gjennom strategiske temaer, hvor hvert tema skal skissere de sentrale kausale sammenhengene
som hver organisasjon mener bidrar til konkurransefortrinn (Lunnan og Fjeldstad, 2014).
Kompleksiteten til det strategiske kartet varierer veldig ut ifra hvilken organisasjon som
utarbeider den, men essensen er at modellen skal fungere som en styringsmodell mot gkt
fortjeneste. Figur 3.2 illustrerer et eksempel pa et strategihus (Lunnan og Fjeldstad, 2014).

Referanse: Lunnan og Fjeldstad (2014)
@KT FORTJENESTE

FORBEDRE
PRODUKTIVITETEN

@KE INNTEKTEN |
EKSISTERENDE MARKEDER

@KE INNTEKTEN | NYE
PRODUKTER OG TJENESTER

VN

V'

Vare ledende i kvalitet og
palitelighet

Forbedre effektiviteten i
forsyningskjeden

Forbedre kvalitet, kostnader,
fleksibilitet og
driftsprosesser

V' N

Gi verdifull service,
ekspertise og stgtte

Optimere fortjenesten til
kundene

Utvide antall kanaler, tilbud
og markeder

Bygge og holde vedlike
kunderelasjoner

Introdusere innovative
produkter og Igsninger av
hgy kvalitet

Vzre fremragende innenfor
teknologi, produktutvikling
og livssyklus management

Identifisere neste
generasjons
markedsmuligheter

N

A

N

Skape en prestasjonsorientert bedriftskultur

Utvide og bygge strategiske
verdiskapningsevner,
kunnskap og ekspertise

)

Utvide lederskap og en
handlingsorientert kultur

amd

Legge til rette for
kontinuerlig lzering og
kunnskapsdeling

Figur 3.2: Strategisk kart
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3.3 Sikkerhet

Kongsvik et al. (2018) sier at sikkerhet i hovedsak handler om trygghet mot farer som sees
pa som en trussel mot noe som er verdifullt for hver enkelt, eksempelvis liv, helse, materielle
verdier og milj@. Selve begrepet har gjennom tiden blitt et viktig tema for arbeidsorganisasjoner
rundt om, og de anvender dette begrepet i forbindelse med arbeidet for a forebygge ulykker
i organisasjonen. Reason (2000) definerer sikkerhet som «evne for enkeltpersoner eller
organisasjoner til d handtere risiko og fare for d unngd skade eller tap, og likevel oppna
sine mal». Sikkerhet kan ogsa sees pa som en tilstand. Moller et al. (2006) sin definisjon
beskriver sikkerhet som en tilstand med lav risiko; jo lavere risiko, jo hgyere sikkerhet.

3.3.1 Sikkerhetsledelse og sikkerhetsstyring

I samsvar med sikkerhet som et viktig tema for arbeidsorganisasjoner, sees begrepene
sikkerhetsstyring og sikkerhetsledelse som viktige innenfor dette arbeidet. Sikkerhetsstyring
beskrives som en prosess hvor informasjon om sikkerhetsnivaet i en virksomhet hentes inn, og
videre anvendes til a sette inn de tiltak som er ngdvendige for a handtere risikoen (Kongsvik
etal., 2018). Denne prosessen omhandler anvendelse av metoder som granskninger, rapportering
og revisjoner, og tiltakene som innfgres kan vare i form av prosedyrer og sjekklister for gitte
arbeidssituasjoner som krever ekstra kartlegging av risikoen tilknyttet arbeidet.

Hale (2003) beskriver sikkerhetsledelse som en type prosess hvor man styrer organisasjonen,
dens teknologi og mennesker slik at risikoen tilknyttet aktivitetene holdes under kontroll. Videre
sier Hale (2003) at sikkerhetsledelse kan brukes som et problemlgsningsverktgy pa tre ulike
nivaer, der fgrste niva gar ut pa a identifisere relevante problemer, definere dem og prioritere
dem. I niva to skal planer for handtering av de definerte problemer utarbeides, samt valg av
hvilke tiltak som er mest egnet for a handtere problemet. Pa niva tre skal det overvakes og
vurderes effekten av de innfgrte tiltakene.

Le Coze (2021) fremmer at sikkerhetsstyring ogsa handler om strategiske beslutninger,
og at sikkerhet ikke bare skal fungere som en stgttefunksjon, men ogsa som en sentral
del av aktivitet/ressurs i organisasjonen. Ofte er man innenforstitt med at strategiske
beslutningsprosesser er ngkkelen til suksess eller fiasko for selskaper, men dog at
det er lite forstaelse rundt sikkerhetsbegrepets rolle i sammenheng med de strategiske
beslutningsprosessene. Han mener ogsa at det er essensielt at sikkerhet ma forstas gjennom en
kombinasjonen av teknologi, oppgaver, kultur, strategi og organisasjonens miljg.
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3.3.2 Sikkerhetskultur

Sikkerhetskultur er delen av en organisasjonskultur som har en innvirkning pa sikkerheten innad
1 en organisasjon. Sikkerhetskultur sier noe om hvordan organisasjonens medlemmer oppfatter
risiko, hvordan de handler, samhandler og kommuniserer med hverandre (Kongsvik et al., 2018).
Begrepet sikkerhetskultur har i de siste tiarene veert brukt som en generell forklaringsfaktor for
ulykker.

Det sies at kulturbegrepet har sin opprinnelse fra katastrofen i Tsjernobyl i 1986, hvor
sikkerhetskultur ble brukt som en felles overskrift for beskrivelse av feilene og svakhetene
som oppstod under katastrofehendelsen. Alvesson (2002) beskriver det som at en god
sikkerhetskultur skapes ved a motivere medarbeiderne til a handle pa en mate som ivaretar
sikkerheten til en hver tid.

De siste arene har utvikling og styring av sikkerhetskulturen vert et hgyt prioritert omrade
innenfor sikkerhetsledelse. Det finnes to grunnleggende syn pa kultur innad i en bedrift. Noen
mener at kultur kan styres strategisk av ledelsen med kultur som et eget verktgy, mens andre
mener at kultur utvikles «av seg selv» og kan derfor ikke styres. Kultur blir derfor sett pa som
en meningsskapende prosess (Kongsvik et al., 2018).
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En kjent illustrasjon av sikkerhetskultur i en organisasjon, er Hudson (2007) sin kulturelle stige.
Dette er en videreutviklet en modell av Westrum (1991), der han hadde brukt en stige som
symboliserte tre ulike typer organisasjoner (patologiske, byrakratiske og generative). Hudson
(2007) bygget videre pa denne stigen, og utvidet den til fem ulike organisasjonstyper (generativ,
proaktiv, kalkulerende, reaktiv og patologisk), som vist i Figur 3.3. @verst i stigen finner man

det generative nivaet, altsa det mest «optimale» nivaet for en bedrift, sett fra et sikkerhetsmessig
stasted.

Referanse: (Hudson, 2007)

GENERATIV
HMS er grunnlaget for alt i
var virksomhet

/
PROAKTIV
Sikkerhetsledelse og verdier er
grunnlaget for kontinuerlige
forbedringer

—
KALKULERENDE
Vi har systemer pa plass for &
handtere alle mulige farer

@kende grad av
informasjon og
kommunikasjon

REAKTIV
Sikkerhet er viktig, det far
mye oppmerksomhet hver

gang vi har en ulykke

@Kkende grad av tillit
og ansvarsfalelse

PATOLOGISK
Hvem bryr seg sa lenge vi ikke
blir tatt?

Figur 3.3: Den kulturelle stige
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3.3.3 Safety-I og Safety-I1

Safety I og II beskrives som to ulike perspektiv pa sikkerhet og risiko (Hollnagel, 2014).
Gjennom Safety-I perspektivet defineres sikkerhet som en tilstand der antall uforutsette
hendelser (ulykker, nesten ulykker, etc.) er sa lav som mulig. Dette oppnas gjennom a studere
tidligere hendelser og forsta hva som fgrte til at hendelsen inntraff. Hollnagel (2014) beskriver
Safety-II som at sa mye som mulig gar bra. I Safety-II perspektivet handler sikkerhetsstyring
om a oppna evnen til a lykkes under forventede og uventede forhold, gjennom kontinuerlig
forsgke a forsta hvorfor ugnskede hendelser ikke forekommer (Kongsvik et al., 2018; Hollnagel,
2014). Safety-II beskrives ofte som «det nye synet pa sikkerhet», og baserer seg pa a studere
hvorfor ting gar riktig, og ikke hva som gar gikk galt. I Figur 3.4 er Hollnagel (2014) sin
oppsummering av de to perspektivene.

Safety-1 Safety-I1
At sa fa ting som mulig gar 3 Eo—
Definisjon pa sikkerhet ggalt 99 Atsa mye SE)OrZ mulig gar

Prinsipp for
sikkerhetsstyring

Reaktiv, respondere nar noe
skjer, eller nar noe oppfattes
som uakseptabel risiko

Proaktiv, ved kontinuerlig
a forsgke & forutsi hva som
kan skje

Syn pa den menneskelige
faktoren i sikkerhetsstyring

Mennesker betraktes primaert
som en svakhet eller en fare,
0g som et problem som ma
ordnes

Mennesker betraktes som
ressurser som er
ngdvendige for at et system
skal vaere fleksibelt og
resilient. Mennesker har
evner til & komme opp med
fleksible lgsninger pa
mange potensielle
problemer

Ulykkesgranskning

Ulykker skyldes feil og
funksjonssvikt. Formalet med
en granskning er a identifisere
arsaker

Ting foregar i hovedsak pa
samme mate, bade nar det
gar bra og nar det blir feil.
Formalet med en
undersgkelse er a forsta
hvorfor ting i hovedsak gar
bra, som utgangspunkt for &
forklare hvorfor ting noen
ganger gar galt

Risikovurdering

Ulykker skyldes feil og
funksjonssvikt. Formalet med
risikovurdering er &
identifisere mulige arsaker og
forhold som kan bidra til
ulykker

A forsté hva slags
betingelser som kan gjare
variasjoner i ytelser
vanskelig eller umulig &
overvake eller kontrollere

Figur 3.4: Safety-I og safety-II
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3.3.4 Pentagonanalyse

Organisatoriske betingelser for sikkerhet handler om hvordan organisasjonen jobber for a
forebygge ulykker og ugnskede hendelser. Hver organisasjon ma forsta hvordan forebyggingen
kan oppnas, spesielt ved & forsta sammenhengen mellom individers handlinger og en
organisasjonsmessig og arbeidsmessig kontekst.

Referanse: (Schiefloe et al., 2005)

Formell struktur Teknologi og infrastruktur
Organisasjonskart Uformell struktur
Bemanning Vennskap/kjennskap
Regler Sosial kapital
Roller Tillit
Myndighet & ansvar Makt og allianser
Incentivstrukturer Konkurranse
Kultur Relasjoner og nettverk
Sprak/begrep Uformell struktur
Diskurser Vennskap/kjennskap
Grunnleggende antagelser Sosial kapital
Verdier/holdninger Tillit
Normer Makt og allianser
Vaner/praksiser Konkurranse
Interaksjon
Kommunikasjon
Samarbeid
Koordinering
Styring
Ledelse

Figur 3.5: Pentagonanalyse

En pentagonanalyse (Figur 3.5) er en type organisasjonsanalyse som kan anvendes for a
kartlegge hvilke sterke eller svake sider ved organisasjonen som eksisterer, i forhold til &
operere sikkert og unnga ugnskede hendelser (Schiefloe et al., 2005; Schiefloe og Vikland,
2007). Pentagonanalysen er derfor et godt utgangspunkt for a forsta organisasjonens egenskaper
og betingelser som pavirker atferden til organisasjonens medlemmer. Pentagonanalysen
illustreres som en geometrisk modell med fem kanter som representerer fem hovedkategorier
for en organisasjon. Utgangspunktet for pentagonmodellen er at de viktigste variablene som
kjennetegner en sikker organisasjon, kan oppsummeres under fglgende fem hovedkategorier
(Schiefloe et al., 2005; Kongsvik et al., 2018):
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Formell struktur: Organisasjonens organisasjonskart, bemanningsplaner, regelverk, fordeling
av myndighet og ansvar og lgnns- og arbeidsbetingelser

Kultur: Hvordan organisasjonens medlemmer deler verdier, normer og virkelighets-
oppfatninger

Interaksjoner: Hvordan organisasjonens medlemmer samarbeider og kommuniserer pd tvers
av avdelingsgrensene, men ogsda mellom de ulike hierarkiske nivdene i organisasjonen
Relasjoner og nettverk: Omhandler forholdet mellom organisasjonens medlemmer
Teknologi og infrastruktur: Organisasjonens utstyr og maskiner og IT-systemer, hvordan den

fysiske tilretteleggingen er av arbeidsplassen, samt lokalisering

3.3.5 ETTO-prinsippet

Hollnagel (2009) fremmer ETTO-prinsippet, Efficiency-Thoroughness Trade-Off principle, som
et prinsipp som tar for seg hvorfor hendelser som ofte gar bra, av og til ikke gar bra. Essensen
1 ETTO-prinsippet er at organisasjoner og mennesker vil alltid komme 1 situasjoner hvor de
ma ta en avveining mellom hvor mye ressurser (tid og krefter) de vil bruke pa den bestemte
aktivitet, og hvor grundig arbeidet skal gjgres (Hollnagel, 2009). Det blir altsa en avveining
mellom a prioritere effektivitet fremfor grundighet og sikkerhet i arbeidsutfgrelsen (Kongsvik
et al., 2018).

Dekker (2016) mener ogsa at prinsippet illustrer en annen viktig faktor, altsa hvilke
konsekvenser som kan komme av uoversiktlige avhengigheter og endringer i sma steg. Dette
poengteres gjennom et eksempel hvor lokale aktgrer kan iverksette endringer av smaskala i
teknologi eller arbeidsprosesser med mal om a gke effektiviteten, uten a inneha en tilstrekkelig
oversikt over hvilke konsekvenser dette kan ha for det komplekse systemet, og hvordan dette
bidrar til at sikkerhetsmarginene i organisasjonen svekkes (Dekker, 2016; Kongsvik et al.,
2018).
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3.3.6 Malkonflikter

Malkonflikter oppstar ofte i tilfeller hvor det er uenighet om gkonomi, produksjon og ressurser
avsatt til sikkerhetsaktiviteter i en organisasjon. Dette kan vaere uenigheter mellom ledelsen, de
ansatte og aksjon@rene. Denne sammenhengen mellom gkonomi, produksjon og sikkerhet har
Rasmussen (1997) illustrert i sin modell for malkonflikter, Figur 3.6. Gjennom modellen vises
det at dersom det ikke settes av nok ressurser til sikkerhet, og de derav blir nedprioritert, vil
det resultere i at det gar utover grenser for hva som er akseptabel atferd, og videre resultere i
situasjoner med uakseptabel risiko. Formalet med sikkerhetsstyring er a sikre at denne grensen
ikke krysses, mener Rasmussen (1997). Omradet for grense for gkonomisk sammenbrudd, gverst
til hgyre 1 Figur 3.6, illustrer neringens gkonomiske hensyn. Dette er hvordan organisasjonen
opererer ut fra gkonomiske hensyn og gkonomiske rammer, med et fokus pa a oppna fortjeneste
pa arbeidet som gjennomfgres. Ledelsens press for effektivitet kan pa den andre siden fgre til
at individer arbeider pa grensen for akseptabelt niva for arbeidsbelastning. En ulykke eller en
ugnsket hendelse kan altsa oppsta om organisasjonens aktiviteter eller eksperimentering for gkt
ytelse overstiger disse grensene.

Referanse: Rasmussen (1997)

Funksjonell grense
for sikker drift
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for gkt ytelse

& Grense for
& uakseptabel
N arbeidsbelastning
Opplevd grense & Q@"
¥ o

for sikker drift &

Figur 3.6: Migrasjonsmodellen
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3.3.7 Rapportering

Rapportering av ugnskede hendelser og farlige forhold er en viktig del av sikkerhetsstyring i
virksomheter. Rapportering gjennomfg@res gjerne gjennom egne utviklede skjema, og danner
datagrunnlaget for a studere og analysere statistikk og trender (Kongsvik et al., 2018; Dekker,
2012). Rapportering skal gi beslutningstakere stgtte til a forbedre sikkerheten, bade ved a lukke
avvik og i form av dypere endringer som angar stgrre deler av organisasjonen. Et problem for
mange organisasjoner er at mange hendelser ikke blir rapportert. I henhold til van der Schaaf og
Kanse (2004) kan fravaer av rapportering blant annet skyldes: (1) Frykt for straff eller saksjoner
dersom det omhandler noe en selv har gjort, (2) Man anser hendelsen som «en del av jobben»
og ikke noe som er verdt a rapportere, (3) Rapportering blir ansett som nyttelgst fordi man
opplever at det ikke fgrer til noen endring eller forbedring og (4) Rapportering oppleves som
tungvint, utfordrende og tidkrevende.

3.3.8 Barrierebegrepet

En barriere omtales ofte preventivt i forhold til a hindre at ugnskede hendelser oppstar. Kjellén
og Albrechtsen (2017) sin definisjon av en barriere er fglgende: «et sett av menneskelige,
tekniske og/eller organisatoriske elementer som danner en barrierefunksjon med evne
til a forhindre eller gripe inn i en hendelsessekvens». Kongsvik et al. (2018) sier at
menneskene, utstyret eller systemene som utfgrer eller ivaretar barrierefunksjoner, kalles for
barriereelementer. I henhold til Hollnagel (1999) og Alteren et al. (2005) beskrives menneskets
rolle i forhold til en barriere som unikt. Dette fordi et menneske er aktivt, og bidrar gjennom
sin rolle til at en barriere oppfyller sin hensikt. Dette kan f.eks. vere at enkelte barrierer krever
at mennesket tolker informasjon, og derav gjgr en passende/korrekt respons eller reaksjon
(Alteren et al., 2005).

3.3.9 Latente betingelser

Reason (1997) beskriver latente betingelser som organisatoriske svakheter. I fglge Reason
(1997) kan organisatoriske svakheter foreckomme under darlige eller mangelfulle beslutninger
gjennomfgrt av organisasjonens ledelse. Dette kan vere beslutninger som gjgres i forhold
til utarbeidelse av prosedyrer, opplerling av ansatte, regelverk, m.m.. Konsekvensene av de
gjeldende beslutninger kan ligge skjult (latent) i organisasjonen over en lengre periode, fgr de
til slutt, kombinert med blant annet tekniske og menneskelige elementer, resulterer i en ugnsket
hendelse (Reason, 1997).
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3.3.10 Ulykkesmodeller

Ulykkesmodeller er et ngdvendig verktgy for & danne seg en felles forstaelse av et
hendelsesforlgp. Enkelte modeller er mest egnet for kartlegging av bakenforliggende arsaker,
mens noen er mer rettet mot a fremme svikt i dynamiske, komplekse systemer og prosesser
(Hovden et al., 2010; Kongsvik et al., 2018). I sikkerhetslitteraturen fremmes det serlig tre
ulike former for ulykkesmodeller Hovden et al. (2010):

Enkle, linzere arsaks-virkning-modeller: Fokus pd tekniske feil og feilhandlinger som drsaker
til ulykker.

Komplekse, linzere modeller: Sammenfall mellom aktive feil og latente svakheter som gjor at
mange barrierer svikter samtidig

Ikke-lingere, systematiske modeller: Ndar ulike faktorer samvirker pa uforutsette eller
uforutsigbare mdter i tett sammenkoblede systemer, og der det kan oppstd resonans
(forsterkende effekter)

En av de mest anerkjente modellene er Reason (1997) sin «sveitserostmodell». Denne modellen
baseres pa osteskiver som en metafor for en barriere, hvor hullet i osteskiven skal illustrere
feil eller svikt i en barriere (Reason, 1997; Kongsvik et al., 2018). I trad med kompleksitetene
organisasjoner mgter i forhold til sosiale og praktiske krav til produktivitet, sikkerhet og kvalitet,
har det gjennom nyere generasjoner ulykkesmodeller blitt utviklet mer systembaserte modeller
for a forklare disse komplekse systemene. Dette har gjort at Reason (1997) videreutviklet sin
grunnleggende sveitserostmodell, til & inkludere blant annet organisatoriske forhold, til forskjell
fra eldre modeller hvor kun usikre handlinger var i fokus. Figur 3.7 viser Reason (1997) sin
organisatoriske sveitserostmodell.

Referanse: Reason (1997)
[ }

Barrierer

o IIII Usnsket
Illl hendelse

Usikre handlinger

y
Lokale arbeidsforhold |

Ugnsket ? l
hendelse Organisatoriske forhold |

Figur 3.7: Organisasjonsmessig sveitserostmodell
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Ulykkesmodell vs. sikkerhetsmodell

Med utviklingen innen ulykkesmodeller, samtidig som Hollnagel (2014) har introdusert «det
nye synet pa sikkerhet» (kapittel 3.3.3), har det blitt relevant a skille mellom hva som er en
ulykkesmodell og hva som er en sikkerhetsmodell. Marsden (2017) beskriver ulykkesmodeller
som et sett med tro pa maten ulykker oppstar i et system, og arsaksfaktorene som gjgr dette
mulig. En sikkerhetsmodell beskriver Marsden (2017) som et sett med tro eller hypoteser om
funksjonene og forholdene som bidrar til & opprettholde sikkerheten i et system. Grgtan (2013)
illustrerer noe av denne tankegangen i Figur 3.8, gjennom den patogenesiske! og salutonesiske?
tilnermingen. Her v