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Idenne artikkelen analyserer vi den nye driftsmodellen
i Statoil som ble innfert i forbindelse med integrerin-
gen av Statoil og Hydro olje & gass. Vi presenterer tan-
kenebak dennye driftsmodellen og drofter potensielle
gevinster og utfordringer ved denne maten a organisere
virksomheten pa. Den nye driftsmodellen er et ambi-
sigst forsgk pa a skape en integrert og standardisert
driftsorganisasjon samtidig som man sgker a utvikle
en fleksibel organisasjon. Evnen til 4 sikre bade forut-
sigbarhet og fleksibilitet er en sentral problemstilling
innenfor organisasjonsteori (Colbjgrnsen, 2003). Vi
viser til tre ulike teoretiske modeller for 4 handtere
denne balansegangen og drefter disse kort opp mot
den nye driftsmodellen.

Hgsten 2007 slo Statoil seg sammen med petro-
leumsdivisjonen i Hydro. Etter fusjonen ble det lagt
stor vekt pa integrasjon av enheter, styringssystemer,
kompetanse og personale fra de to «xmoderselskapene».
I forste fase av integrasjonen ble landdelen av organi-
sasjonen bygget opp fra grunnen av. Fra 2009 begynte
man a iverksette fase to, som blant annet omfattet for-
retningsomradet Undersgkelse og produksjon pa norsk
sokkel (UPN). Inntektene fra dette omradet utgjer over
20 prosent av bruttonasjonalproduktet i Norge. Over
5000 ansatte ble omfattet av de organisatoriske end-
ringene som innbefattes i «felles driftsmodell». Kjer-
neniden nye driftsmodellen pa norsk sokkel er at hver
plattform skal inngaietintegrert driftssystem, hvor det
legges stor vekt pa likhet i organisering og standardi-
sering av arbeidsprosesser.

Utgangspunktet for 4 integrere driftsmiljoene i det
fusjonerte selskapet var en rekke ulike mater & organi-
sere plattformene pa, bade mellom de to virksomhetene
og innenfor disse. Eksempelvis var noen plattformer i
stor grad selvforsynte og hadde hoy grad av autonomi,
mens andreistorre grad trakk paressurser fra fellesen-
heter paland. Plattformene speilet i stor grad radende
organisasjonsteoretisk tenkning pa det tidspunkt de
var etablert. Den nye driftsmodellen er utviklet ut fra
engrundigkartlegging av eksisterende praksis. Man har
tilstrebet abygge den nye organiseringen pa detbeste fra
begge selskapene, og med en klar malsetning om a ska-
pe enorganisasjon som er robust for fremtiden, og som
ivaretar kravene til bade gkt sikkerhet og effektivitet.

Idennyedriftsmodellen er standardisering, forutsig-
barhet oglikhet mellom plattformene vektlagt. Den nye
organisasjonen er bygget opp slik at forutsigbarhet skal

prioriteres. Intensjonene er at dette skal bidra til sikker
ogeffektivdrift. Standardiseringen skal videre legge til
rette for gkt grad avpersonellrotasjon mellom enheter
og oppbygging av en enhetlig kultur. Dette vil bidra til
a skape fleksibilitet og skape en kapasitet i organisa-
sjonen til 4 handtere fremtidige utfordringer knyttet
til avvikling av driften pa enkelte plattformer samtidig
med gkt ressursbehov andre steder i organisasjonen.

STANDARDISERING

Med standardisering vil vi forsta at likhet og forutsig-
barhet vektlegges i struktureringen av organisasjo-
nen. Dette skiller seg fra en situasjon hvor det tillates

variasjon og tilpasninger innen hver enhet, og lokale

tilpasninger og forskjeller mellom enheter. Standar-
disering star dermed i motsetning til fleksibilitet i

arbeidsorganisering og arbeidsutferelse. Det blir der-
med viktig a diskutere forholdet mellom stabilitet og

fleksibilitet med hensyn til risiko og usikkerhet, samt

hvordan installasjons- og fasespesifikke utfordringer

og tilpasningsbehov ivaretas.

Den nye driftsmodellen kan forstas som en kom-
binasjon av standardisering langs to dimensjoner: (1)
standardisering avorganisasjonsdesign; det vil si grup-
pering avenheter og nye grensesnitt, hvordan enheter
og stillinger er gruppert hierarkisk og geografisk, og
hvordan samhandlingen mellom enheter skal finne
sted, og (2) standardisering av arbeidsprosesser; hvil-
ketbetyr maten selve arbeidet skal utfores pa, hvor man
bygger pa et prinsipp om formalisering, dokumenta-
sjonavoglik utferelse avarbeidsprosessene. Den forste
dimensjonen dekker detsomilitteraturen omtales som
organisasjonsdesign (Mintzberg, 1979; Colbjgrnsen,
2003). Den andre dimensjonen har sitt utspring i det
prosessbaserte perspektivet pa strukturering av orga-
nisasjonen, i dag gjerne omtalt som Business Process
Management(Harmon, 2003).

STANDARDISERING AV ORGANISASJONSDESIGN

Det er tre hovedtrekk ved den nye organisasjonsde-
signen: overordnet gruppering avenheter, grensesnitt
mellom aktiviteter pa sokkelen og pa land, og gruppe-
ring av produksjonsenhetene offshore.

M
Organisasjonen bestar av «naturlige» lokale enhe-
ter (plattformer) som driver selve produksjonen og



en rekke fellesfunksjoner lokalisert pa land. I den
nye modellen har man styrket fellesfunksjonene og
lagt storre vekt pa a se hver plattform som del av et
storre driftssystem. Fellesfunksjonene er plassert
i enheten driftsutvikling. Viktige fellesfunksjoner
er offshore fagsenter, anleggsintegritet, flerfelt-
soperasjoner og plansenteret. UPN er dermed en
produksjonsmatrise hvor en rekke fellesfunksjo-
ner leverer tjenester til lokale produksjonsenhe-
ter. Hver avenheteneidriftsutvikling skal stotte og
samhandle med plattformene.

Denne matriseorganiseringen utgjer en videre-
utvikling av Statoils organisasjon for fusjonen. Den
storste endringen i fellesfunksjoner er samlingen av
ingenigrressurser innen tele, data, fiskalmaling og
tungt roterende utstyr i enheten flerfaseoperasjoner.
Antatte gevinster ved denne kombinasjonen av lokale
enheter og fellesfunksjoner er:

e stordriftsfordeler

e utvikling av sterre fagmiljoer

» evnentil atrekke pa erfaringer fraflere plattformer

 fleksibel bruk avpersonellressurser og spesialkom-
petanse.

¢ mer forutsigbarhet knyttet til standardisering av
planlegging, styring, drift og vedlikehold av opera-
sjonene

Enkonsekvens avdenne endringen er at mer avkompe-
tanseniselskapet vil blisentralisertisamlokaliserte fel-
lesfunksjoner. Denne siden ved den nye driftsmodellen
erisamsvar med organisasjonsdesignen forlanddelen
av organisasjonen, hvor mange avde samme intensjo-
nene ligger til grunn.

(@]
Idennye modellen tilstrebes det at alle plattformer skal
haetlikeartet grensesnitt med aktiviteter og funksjoner
paland. Grensesnitt viser bade til arbeidsdeling og sam-
handling mellom enheter. Sett fra plattformenheten
sin side skal man ha en avklart arbeidsdeling og sam-
handling med a) operasjonsgruppen for den aktuelle
plattformen, og b) de ulike fellesfunksjonene innen
driftsutvikling.

Modellen legger opp til gkt samhandling mellom
enheter og mellom hav/land. I denne sammenhengen
legges det stor vekt pa integrerte operasjoner. Med
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dette menes at flere aktiviteter og stillinger legges pa

land, og at man tar i bruk avansert kommunikasjons-
teknologi for samhandling mellom plattformene og de

landbaserte enhetene. Dette kan eksemplifiseres ved

relasjonen mellom plattformledelse offshore og opera-
sjonsgruppen paland. Operasjonsgruppen paland skal

gi mest mulig avlastning til plattformene i den daglige

driften. Det meste av planleggingen og en storre del av
jobbforberedelsene flyttes pa land.

&)

Plattformene skal veere organisert pa samme mate.
Likeartet organisering avenheter medferer at man vil

finne samme type enheter, likeartet arbeidsdeling og

rapporteringsforhold pa alle plattformer. Denne struk-
turenleggerisin tur grunnlaget for dimensjonering av
enheter og utforming av stillinger innenfor de enkelte

enheter. Denviktigste endringen er at grupperingen av
drifts- og vedlikeholdsarbeidet standardiseres. Det-
te var tidligere organisert pa ulike mater, inkludert

en organisering basert pa fagavdelinger; produksjon,
elektro/automasjon, mekanisk og logistikk. I den nye

modellen bygger man pa en oppgavebasert heller en

fagbasert gruppering av enheter. Lokalt skal én avde-
ling skal ta seg avdrift ogkritisk vedlikehold, mens den

andre avdelingen tar seg av vedlikehold som kan plan-
leggesigod tid.

Formalene med denne oppgavebaserte inndelingen
er 4 gi prioritet til drift og kritisk vedlikehold og a fa til
en mer planmessig utfarelse av planvedlikeholdsopp-
gaver. Samtidig apnes det for mer fleksibel utnyttelse
av personellressurser ved at en fellesenhet (offshore
fagsenter) laner ut personale til planvedlikehold etter
behov. Fagdimensjonen sgkes ivaretatt ved at fagan-
svarliginnferes som stilling. Leder for planvedlikehold
far ansvar for daglig oppfolging avleveranderer av ved-
likeholds- og modifikasjonstjenester. Lederne for disse
to avdelingene vil rapportere til plattformsjef og vil
innga i en rotasjonsordning mot operasjonsgruppen
paland for a sikre god samhandling mellom plattform
oglandorganisasjon.

STANDARDISERING AV ARBEIDSPROSESSER

Fra midten av 80-tallet har det vaert mye forskning pa
organisasjoner med utgangspunkt i forretnings- og
arbeidsprosesser. Et fellestrekk er at verdiskaping kan
forstas som sekvensielle arbeidsprosesser og er avhen-
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gigavgod koordinering avdisse. Dette er antakelser som
utfordrer og supplerer en tradisjonell tilnserming til
organisasjonsdesign. En arbeidsprosess kan defineres
som «astructured, measured set of activities designed to
produce aspecific output for a particular customer and
market» (Davenport1993: 5). Enhver prosess omfatter
etantall sekvensielle aktiviteter. Ethovedpoeng innen
denne litteraturen er at verdiskapende prosesser ofte
gar pa tvers av og involverer flere enheter.

En formalisering av arbeidsprosesser i en stor og
kompleks organisasjon krever en oppdeling i delopp-
gaver og en beskrivelse av hvert steg i de sekvensielle
prosessene pa et egnet detaljeringsniva. I Statoil kan
engittarbeidsprosess veere knyttet til en stilling/rolle
i organisasjonen, involvere oppgaver knyttet til flere
stillinger, eller omhandle samhandling mellom ulike
enheter. Med utgangspunkt i den organisasjonsdesig-
nen vi har beskrevet ovenfor, vil man i den nye drifts-
modellen haet stortinnslag avformalisert samhandling,
imgter og gjennom annen kontakt mellom enheter og
personer i ulike stillinger.

For-situasjonen var - enkelt sagt - preget av ulike
systemer for formalisering avarbeidsprosesseride to
tidligere organisasjonene, innslag avlokale lgsninger
og ulike kulturer for etterlevelse av de formaliserte
prosessene. I den nye driftsmodellen bygger man pa
et prinsipp om standardisering. Dette medferer for
det forste at man tar i bruk et system for beskrivelse
av arbeidsprosesser, basert pa flytskjema heller enn
tekst. Dette APOS-systemet ble tidligere benyttet
av Hydro. For det andre skal alle arbeidsprosesser

- bade de som er lokalt avgrenset, og de som krever
samhandling mellom distribuerte enheter - beskri-
ves og formaliseres.

Vektleggingen av standardisering av arbeidsproses-
ser er et gjennomgaende trekk ved hele organisasjo-
nen. For aivaretadette er det opprettet egne roller som
prosesseiere, med tilhgrende stab og ressurser. Nar
det gjelder arbeidsprosessene innen ny driftsmodell,
er seerlig prosesseier for drift og vedlikehold sentral.
De viktigste oppgavene for prosesseier er:

e Etablere og vedlikeholde styrende dokumentasjon
basert pa hva som er beste praksis i selskapet.

e Gi statte til linjerollen i bruken av styrende doku-
mentasjon og sikre at denne er forstatt og blir tatt i
bruk.

¢ Behandle forslag om forbedringer av og seknader
omdispensasjon, relatert til krav og styrende doku-
mentasjon eid av prosesseier.

¢ Foreslaogutfere monitoreringbasert pa risikovur-
deringer, og foreta oppfelging og verifikasjon.

FLEKSIBILITET

Ovenfor harvigjort rede for prinsippene nar det gjelder
de strukturelle elementene i den nye driftsmodellen.
Disse elementene utfylles avprinsipper for disponering
av personale, hvor det legges stor vekt pa ressursflek-
sibilitet og rotasjon av personell. To aspekter er her
sentrale:

M

For det forste har man rotasjon av personale som ikke

er knyttet til svingninger i ettersporsel etter kapasitet

eller kompetanse. Ved & jobbe innen ulike posisjoner

og pa ulike installasjoner legges det opp til utvikling

og fordyping av den enkeltes kompetanse. Evnen til a

se produksjonsmessige og andre utfordringer fra uli-
ke stasteder skal utvikles. Eksempel pa dette har man

isammensetningen av operasjonsgruppen pa land for

hver plattform. Lederne for drift og vedlikehold og plan-
vedlikehold pa plattformene skal innga i en rotasjons-
ordning mot operasjonsgruppen paland. Varigheten av
denne rotasjonen er tolv maneder.

2

I tillegg til rotasjon av personale er evnen til & endre

bemanning og tilfgre spesialkompetanse ved sving-
ninger i ettersporsel etter arbeidskraft viktig. Dette

sgkes oppnadd gjennom rask omdisponering av per-
sonell, etter de behovsom oppstaride enkelte enheter,
avdelinger og prosjekter. Intern «utleie» av personell

og permanente forflytninger er to viktige virkemidler

for a oppna ressursmessig fleksibilitet. I noen tilfeller

vil det primeert veere snakk om tilfersel av mer kapa-
sitet («mer av det samme»), mens det i andre tilfeller

handler om tilfersel av spesialisert kompetanse. Det

kan ofte veere en glidende overgang mellom disse to

formalene. Et eksempel pa dette prinsippet finner vi

innen flerfaseoperasjoner. En rekke ingenigrstillin-
ger har sin basis i denne enheten pa land, men skal

disponeres pa tvers av enheter i takt med behovet for

spesialkompetanse. Videre: For a tilfore fagarbeidere

til planvedlikeholdet pa plattformene vil offshore fag-



senter veere sentralt. Denne enheten beskrives som
«fleksibilitetsmuskelen» i den nye modellen, hvor faste
ansettelsesforhold ogtilhgrighet til en ressurseierioff-
shore fagsenter kombineres med interntbehovsbasert
«utlan» til tidsavgrensede oppgaver pa plattformene.
Mer fleksibel bruk av personellressurser og gkt
mobilitet mellom plattformene antas a gi bade en
kostnadsmessig gevinst og andre fordeler for selskapet.
Samtidig er dette prinsippet om fleksibilitet et viktig
element for at man skal kunne hgste gevinstene avden
standardiserte organisasjonsstrukturen.

NY DRIFTSMODELL: NOEN UTFORDRINGER
Standardisering og fleksibilitet er ofte prinsipper som
skal ivaretas samtidig i hgypalitelighetsorganisasjoner.!
Toljeindustrien er standardisering, sterk ensretting av
oppgaveutforelse og etterlevelse av regler og prose-
dyrer et generelt trekk ved organisasjonen og styring
av arbeidspraksis, og ikke noe nytt fenomen i seg selv.
Detnye er at man far ett harmonisert system som skal
gjelde for hele selskapet, pa alle selskapets installa-
sjoner. I denne delen analyserer vi ny driftsmodell i
lys av teori om organisasjonsdesign og organisatorisk
sikkerhet og risiko.

GEVINSTER OG UTFORDRINGER VED

@KT STANDARDISERING

Det er en rekke potensielle gevinster ved standardise-
ring av strukturer og arbeidsprosesser, men ogsa noen

utfordringer. De gevinstene man ser for seg, er knyttet

til at alle produksjonsenhetene tar i bruk de samme

prosedyrer og beste praksiser, og tilsvarende for rela-
sjonen mellom produksjonsenheter og landbaserte

enheter. Med stor vekt pa etterlevelse avformelle krav
og prosedyrer skal dette bidra til gkt sikkerhet, storre

regularitet og mer effektiv produksjon.

Ser vi pa kombinasjonen av organisasjonsprinsip-
peridennyedriftsmodellen synes disse a henge logisk
sammen. A kombinere lokale produksjonsenheter med
sentrale fellesfunksjoner (basert pa stordriftsforde-
ler, utvikling av fagmiljg, fleksibel bruk avkompetanse
og kapasitet, spredning av erfaringer) er i trad med
radende organisasjonstenkning. A utvikle bruken av

1. Hoypalitelighetsorganisasjoner (High Reliability Organizations)
kjennetegnes ofte av at de er komplekse, teknologi-intensive og
sarbare for menneskelige feil.
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konseptet om integrerte operasjoner apner ogsa for
gevinsteriform avutnytting aveksisterende teknologi
ogreduserte kostnader ved at feerre er basert offshore.

Hovedkonklusjonenvar er at et standardisert system
for styring av arbeidsprosesser vil kunne ha en positiv
effekt pa risikonivéaet. Nedenfor vil vi imidlertid peke
pa fire potensielle utfordringer ved standardisering:
Regelstyring gir for sterkt fokus pa etterlevelse; ens-
retting avkultur; manglende oversikt grunnet virtuell
organisering; og manglende vilje til a gjore fremtidige
endringer.

For det forste: En av de storste utfordringene ved
prosedyrestyring i hgyrisikoorganisasjoner er utfor-
ming, tilegning og forstaelse av systemer og prosedyrer
samt hvordan man handterer leering av hendelser og
avvik. Oljeindustrien har fatt ord pa seg for a ha blitt
framtung og detaljstyrt. Det pastas at antallet prose-
dyrer har blitt for stort, at de er skrevet i et (ofte) neer-
mest utilgjengelig sprak, og at de er lagret i systemer
som ikke alle er fortrolige med a handtere. «Fixes that
fail» har ofte bestatti enten a disiplinere egne ansatte
(til sterkere etterlevelse) eller i a skrive mer detaljerte
prosedyrer (Carroll, 1998). Innenfor sikkerhet vil man
derfor vaere opptatt av a unnga for sterk standardise-
ring ogrigiditet - vanemessig og regelstyrt atferd anses
aveere risikofremmende - spesielt i situasjoner hvor
det kan tenkes at regelbrudd faktisk kan veere funk-
sjonelt (jf. Piper Alpha). Pa den andre siden har hay
grad av etterlevelse av regler og prosedyrer ogsa vist
seg a vaere en viktig bestanddel og forutsetning for en
velfungerende sikkerhetskultur. Utfordringen vil her
ligge i a skape bade individuell ogkollektiv mindfulness,
ved at man bygger fleksibilitet inn i modellen. En slik
tilneerming vil hindre at en for utstrakt regel- og vane-
basert atferd far utvikle seg, og antas a4 kunne gi bade
palitelighet og god leering,.

For det andre: Standardisering kan ogsa lede til ens-
retting av kultur. A gi rom for kulturell redundans blir
i sikkerhetsforskningen framhevet som positivt ved
at det kan fremme palitelighet. Kulturell redundans
innebeerer ikke at ‘anything goes’, men viser til kritisk
refleksjon om hva som fremmer organisasjonens pali-
telighet og ansattes sikkerhet. Mennesker med ulike
tankesett og en kritisk grunnholdning kan gi nedven-
dige korrektiver til svake eller problematiske siderved
dagens praksis, utlase tenkning om ny praksis samt
fremme kreativitet oghgyde under taket tild handtere
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feil. Det blir derfor viktig a sikre tilstrekkelig kultu-
rell redundans for 8 handtere komplekse og uventede
situasjoner.

En tredje potensiell utfordring ved den standardi-
serte strukturen er den virtuelle organiseringen og
kravene til gkt samhandling. Den nye organisasjons-
strukturen legger opp til virtuell organisering i form
avintegrerte operasjoner. Dette er ment som risikore-
duserende tiltak, men det kan i noen tilfeller gjore at
arbeidetblir mer kompliserte ved at antall grensesnitt
gkes. Virtuelle ledelsesstrukturer kan redusere fysisk
overblikk og kontakt, og engasjement til sikkerhet
er ikke ngdvendigvis likt fordelt i en slik distribuert
organisasjon. Identifikasjon ogreduksjon avrisiko kan
vaere mer kompleks innenfor denne type organisering,
og samhandling mellom ansatte kan gi utslag i form
av lang inkubasjonstid nar det gjelder hendelser. Det
blir viktig a sikre at man har tilstrekkelig tillit og god
kommunikasjon pa tvers av geografiske grenser (Tha-
raldsen mfl., 2009).

Enfjerde utfordring med standardiserte arbeidspro-
sesser knytter seg til handtering av forslag til endring
av rutiner og regler. Er det rom for & opptre fleksibelt
og kreativt i handtering av uventede situasjoner? Vil
enheter som er dyktige pa implementering, holdes til-
bake nar det gjelder utvikling og forbedring avmodellen
for & hindre «destandardisering» av organisasjonsmo-
dellen? Skal enhetene ga i takt i arene framover, eller
apnes det for ulike utviklingsforlgp og varianter mel-
lom enhetene?

GEVINSTER OG UTFORDRINGER VED @KT FLEKSIBILITET
Idennye organisasjonen gnsker man en sterkere vekt-
legging av personellrotasjon og virkemidler som frem-
mer fleksibilitetiorganiseringen avressurser. Generelt
vil det veere et godt samsvar mellom en standardisert
organisasjon med stor vekt pa faste rutiner og prose-
dyrer pa den ene siden, og en vektlegging av rotasjon
og ressursfleksibilitet pa den andre siden. Ved at man
har likeartede organisatoriske enheter, like rutiner
for arbeidsutferelse og systemer for gvrig, vil det veere
lettere a flytte mellom enheter og plattformer. Stan-
dardisering av organisasjonen er pA mange mater en
forutsetning for at gkt ressursfleksibilitet skal kunne
finne sted uten for store omstillingskostnader. Samtidig
gir gkt rotasjon avpersonale muligheter for kompetan-
seutvikling, at man far et bredere perspektiv pa virk-

somheten og storre utveksling av erfaringer mellom
installasjoner.

Enapenbar gevinst ved slik ressursfleksibiliteter at
organisasjonen har bygget inn en kapasitet for fremti-
dig endring. Aktiviteten pa norsk sokkel forventes a ha
nadd toppen og vil matte bygges ned, mens ny leteaktivi-
tet planleggesinye omrader langs norskekysten ogikke
minstinternasjonalt. Ansatte som innehar kompetanse
som vil veere verdifull uavhengig av plattformtilhorig-
het, vil apenbart utgjere en gevinst for selskapet (og for
de ansatte), ved at der vil veere muligheter for a gjore
bruk av deres kompetanse andre steder i selskapet.

Der er imidlertid ogsa to potensielle utfordringer
ved alegge opp til gkt mobilitet og ressursfleksibilitet:
manglende incentiver for mobilitet og svekketlojalitet
til enheten. Vi drefter begge nedenfor.

De fleste store organisasjoner, inkludert Statoil, har
karrierestiger som gjor det mulig for ansatte a fa opp-
rykk til hgyere stillinger. Slike karrierestiger (interne
arbeidsmarkeder) har to hensikter. For det forste skal
de bidra til & motivere ansatte: Gjennom belgnninger
i form av opprykk vil ansatte motiveres, og bedriften
hindrer at for mange slutter. Dette kan bidra til en mer
effektiv allokering av arbeidstakere. For det andre kan
slike karrierestiger redusere kollektiv motstand ved at
ansatte setter sine egne karriereinteresser foran det
kollektive. Statoils omtale av gkt krav til mobilitet vir-
ker hovedsakelig a veere rettet mot horisontal mobili-
tet, det vil si at det ikke ligger noen form for opprykk til
hayere stillinger. Utfordringer for selskapet vil veere
a motivere ansatte til en mobilitet som ikke belgnnes
ved opprykk eller hgyere lgnn. For eksempel, hvordan
motivere ansatte til abytte jobb med samme eller lavere
status enn det vedkommende har i dag? I forbindelse
med bemanningsprosessene av installasjonene ble det
gitt et engangsbelap pa 60 000 kroner som incentiv for
ansatte som gnsket a flytte mellom installasjoner. Dette
kan gi motivasjon for mobilitet. I innforingaven nyfelles
driftsmodell legger ogsa selskapet/arbeidsgiver sterke
foringer pa hva de forventer av sine ansatte, og hva de
anser som gnsket atferd. A tavalg som erioverensstem-
melse med arbeidsgivers forventninger, vildemonstrere
en medarbeider som er villig og kapabel til 4 kunne tre
innirollen som flyttbar og fleksibel. I neste omgang vil
dette kunne gi grunnlag for mobilitet oppover.

En annen utfordring ved gkt mobilitet mellom enhe-
ter er at ansatte kan fgle mindre lojalitet til ledelse og



kolleger ved den enkelte enhet. Spgrsmalet er om loja-
litet og tilhgrighet svekkes totalt sett, eller om lojalite-
ten knyttes mer til organisasjonen enn til den enkelte

enhet. Flytting avpersonell kan fore til svakere relasjo-
ner mellom ansatte, noe som kan svekke grunnlaget for

kollektiv motstand. Stor grad av rotasjon og mobilitet

kan ogsa tenkes a fa liknende type konsekvenser for

tillit pa ulike niva i organisasjonen. Relasjonell tillit

bygges gjerne opp over tid, og en organisasjon som i

for stor grad vektlegger fleksibilitet, kan virke hem-
mende pa bygging av slike relasjoner. Et motsvar til

manglende grunnlag for relasjonell tillit kan veere etab-
lering av et starre kontrollapparat. PAden annen side er
for stor grad av tillit generelt forbundet med negative

konsekvenser for sikkerheten (enighetskulturer og

«blindhet»), og en viss grad avkontroll eller funksjonell

«mistillit» (aksept og takheyde for korrigering og positiv
kontroll) er forbundet med positive konsekvenser for
sikkerhet. Utfordringen vil kunne knyttes til hvordan

man evner a balansere forholdet mellom organisatorisk
tillit og kontroll bade med hensyn til standardisering

og mobilitet. Det er ogsa funn som tyder pa at ansatte

som roterer mellom installasjoner, ikke ngdvendigvis

utgjor en storre sikkerhetsrisiko enn mer stabilt perso-
nell, men at de er eksponert pa ulikt vis. Fast personell

vil veere mer utsatt for risikoblindhet, mens fleksibelt

personell vil veere mer sarbart for manglende kunn-
skap og forstaelse.

TRE MODELLER SOM SIKRER BADE
STANDARDISERING OG FLEKSIBILITET

Selv om standardisering er et av hovedmomentene
innen sikkerhetsledelse i de fleste organisasjoner, er
det viktig a ha riktig balanse mellom stabilitet og flek-
sibilitet i organisasjonen. I den nye driftsmodellen
er fleksibilitet forst og fremst knyttet til ressurser og
bemanning. I hgypalitelighetsorganisasjoner vil det
imidlertid ogsa veere ngdvendig a sikre fleksibilitet i
utferelsen av arbeidet. Nedenfor skisserer vi tre ulike
tilneerminger til 4 sikre en god balanse mellom stan-
dardisering og fleksibilitet.

Narbedriftenidageristor endring, innebzerer dette
mange usikkerhetsmomenter, og det blir dermed viktig
ahandtere usikkerhet. Hgypalitelighetsorganisasjoner
meter spenningene mellom sentralisering og desen-
tralisering, og mellom a redusere usikkerhet og det a
handtere usikkerhet.
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L@SE KOBLINGER-MODELLEN

Den forste tilnseermingen til A balansere standardisering

med fleksibilitet kan forstas ved begrepet lose koblinger.
Lose koblinger forutsetter at organisasjonen sgrger

for ansattes autonomi, samtidig som den serger for til-
strekkelig forenlige krefter mellom alle aktorene slik at

de bruker sin autonomi i henhold til organisasjonens

malsetninger. En robust organisasjon vil kunne hand-
tere uventede situasjoner og usikkerhet som oppstar

blant annet pa grunn av endringer.

FIGUR 1 Handtering av usikkerhet i organisasjoner (fra Grote mfl.,
2009).

Minimere usikkerhet Handtere usikkerhet

* Planlegging som en
kontekst-spesifikk handling
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utvikling og systemendring
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Ifelge modellen ovenfor er det to ulike mater a4 hand-
tere usikkerhet pa. Den ene er a minimere usikkerhet
eller effekten avusikkerhet med hoy standardisering og
arbeidsflytprogrammer, mens den andre forsgker a la
hver enkeltansatt handtere usikkerhetlokalt og tillate
feedback og kontroll. Hoypalitelighetsorganisasjoner
har ofte veert forbundet med a kunne skifte fleksibelt
mellom disse matene a handtere usikkerhet pa. Innen-
for denne forskningen argumenteres det for et skille
mellom organisasjoner som beslutningstaking og som
fortolkningssystemer som genererer mening. I styrin-
gen av hgyrisikoorganisasjoner ma man handtere begge
deler. Organisasjonen utgjor dermed en viktig basis for
koordinering av bade beslutningstaking og menings-
dannende prosesser. Det argumenteres videre for en
integrering som innbefatter bade desentralisering av
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autonomi og sentralisering av verdier og normer som
bindeledd for lokal handling.

Man trenger mangfold og fleksibilitet i positiv for-
stand for & handtere komplekse systemer. Innenfor
sikkerhetsforskningen snakker man ofte om behovet
for fleksibilitet for handtering av uventede hendelser.
Sma feili komplekse produksjonssystemer kan fore til
utforutsette gjensidige virkninger. Komplekse tekno-
logier krever en desentralisering, mens tett koblede
systemer krever sentralisering. Dersom man designer
og har retningslinjer pa alt, er det en fare for at man
mister kulturell redundans, noe som erviktig med tanke
papotensielle hendelserihgyrisikoorganisasjoner. Nar
ansatte har mindre «slakk» enn hva som trengs for a
handtere et komplekst system, risikerer man at de mis-
ter viktig informasjon, og at diagnosene blir ufullsten-
dige. Dette kan igjen fore til at problemene blir storre
enngdvendig. Requisite variety er etbegrep som brukes
til abeskrive blant annet egenskaper som er viktige for
a skape kulturell redundans; for eksempel evnen til
sporre oghandtere kritiske innvendinger og sparsmal,
dele observasjoner, sgke klarering, og sé videre. Det &
ha kulturell slakk i organisasjonen, kan vaere koblet
til a tillate forskjellige analytiske perspektiver blant
de ansatte, slik at ny erfaring og leering kan bakes inn i
prosedyrer og regler. Nyere forskning har begynt a se pa
design avregler ogretningslinjer som er skreddersydd
behovet for styring, s vel som behovet for autonomi og
kontroll som oppstar pa forskjellige stadier.

KONTROLL- OG L/ERINGSMODELLEN

En annen mate & balansere standardisering og fleksi-
bilitet pa er ved a utfordre det etablerte synet pa stan-
dardisering og innovasjon/forbedring/leering som

motsetninger. Standardisering forbindes med stor vekt

pakontroll og etterlevelse, og oppleves a veere knyttet

til rigiditet og manglende endringsevne. Innovasjon

er selve grunnlaget for forbedring og utvikling og star

saledesimotsetningtil standardisering. Standardiserte

organisasjoner er gjerne pa sin plass nar forutsigbarhet

ogsikkerhet vektlegges, mens innovasjon er knyttet til

risikotaking og utvikling.

Standardisering og innovasjon kan ogsa tenkes som
utfyllende og supplerende trekk ved en organisasjon.
Det vil si at innovasjon og fleksibilitet krever en viss
grad av standardisering. For eksempel: Produkt- og
prosessinnovasjoner er ofte grunnlaget for utvikling

og evnen til & konkurrere for en organisasjon. For at
slike innovasjoner skal ha effekt, ma de implementeres
gjennom produkt- og produksjonsspesifikasjoner som
gir grunnlag for effektivmasseproduksjon og -salg. Det
samme gjelder utvikling av beste praksiser eller pro-
sessinnovasjoner i distribuerte organisasjoner. For a
ta ut effektiviseringsgevinster kreves dokumentasjon,
formalisering og spredning i organisasjonen. Innova-
sjoner krever altsa ofte standardisering for a kunne
implementeres. Det er viktig & bygge inn slike virke-
midler i organisasjonen.

Etsystem avstandardiserte arbeidsprosedyrer som
man finner i Statoil, har en rekke likhetstrekk ved uli-
ke kvalitetssystemer og systemer inspirert av BPR og
tilsvarende konsepter. Potensielt har slike systemer en
funksjon nar det gjelder bade:

a) kontroll og etterlevelse, og
b) forbedring, leering og innovasjon

Et system av arbeidsprosedyrer dokumenterer og

beskriver hvordan arbeidsprosessene skal utferes av
de ansatte i en organisasjon. For at dette skal fungere

etter hensikten, ma det bygges opp et system for etter-
levelse og kontroll. Dette skjer typisk gjennom ulike

prosedyrer for monitorering og revisjon og for sgknad

om avvik fraprosedyrene. Slike mekanismer er bygget

inn i Statoils organisasjon, blant annet gjennom den

sterkerollen prosesseierne har. I tillegg er etterlevelse

et tilsiktet trekk ved kulturen i selskapet generelt og

pa produksjonsenhetene spesielt.

Systemer av denne karakter legger ogsa til rette for
forbedring og leering. Det er etablert prosedyrer for &
komme med forslag til forbedringer og endringsforslag.
Hvis disse blir godkjent, kan de formaliseresistyrende
dokumenter og bli en del av bedriftens beste praksis.
Prosesseierne i Statoil har som oppgave a sikre kon-
tinuerlig forbedring av arbeidsprosesser slik at man
hele tiden bygger pa beste kjente praksis. Et system
av standardiserte arbeidsprosesser er altsa potensi-
elt et verktoy bade for kontroll og etterlevelse av gitte
prosedyrer og for & bygge inn, formalisere og spre for-
bedringer i arbeidsutforelse.

Et spersmal for forretningsomradet UPN er om
man klarer 8 kombinere de to funksjonene, eller om
all oppmerksomhet rettes mot kontroll og etterlevelse
idagens situasjon.



FASEMODELLEN

En tredje tilnaerming til 4 balansere standardisering

og fleksibilitet er a tenke i form av ulike faser. Imple-
menteringen av standardiserte arbeidsprosesser kan

sees ilys aven modell inspirert av kunnskapshjulet

fra knowledge management og den generelle model-
len variasjon-seleksjon-retensjon, som blant annet

er kjent fra populasjonsgkologi. Analytisk kan vi da

skille mellom effekter nar denne organisasjonsmo-
dellen er gjennomfert og man har nadd en (mulig)

likevektstilstand, og effekter knyttet til nye endringer

idenne modellen. Enkelt sagt kan en likevektstilstand

beskrives som en tilstand hvor enheter, rapporterings-
forhold og arbeidsprosesser er kjent, medarbeiderne

har tilstrekkelig kompetanse, og alle enheter opererer
i samsvar med den nye driftsmodellen.

I den neste fasen vil forbedringer og tilpasninger av
modellen gjennomfgres. Et sentralt poenger at forbed-
rede arbeidsprosesser og nye strukturelle tiltak i prin-
sippet skal gjennomferes i hele organisasjonen, slik at
man kan hgste bredt av organisatoriske innovasjoner
og prosessinnovasjoner. Sagt pa en annen mate: Ved
implementering av ny driftsmodell vil det veere gevins-
ter knyttet til at beste praksis sprestil alle enheter. Over
tid vilforbedringer bygges innibeste praksis, og gevins-
tene kan dermed spes til hele driftsorganisasjonen.

Det har veert fokus pa a identifisere ulike lokale
praksiser og dokumentere disse samt a velge ut det
som oppfattes som beste praksis. Beste praksis er blitt
formalisert gjennom beskrivelser avarbeidsprosesseri
APOS-systemet. I lgpet av 2009 skulle alle giennomga
oppleering i relevante prosesser som skal implemen-
teres lokalt i organisasjonen. I den forste fasen etter
implementeringen vil fokus vaere pa forstaelse av
arbeidsprosesser og prosedyrer og hvordan disse skal
brukesipraksis. For a utfare oppgavene likt pa tvers av
installasjonene er etterlevelse av prosedyrer sentralt.
Det kan forventes at dette etterprgves gjennom ulike
former for kontroll og monitoreringsordninger.

I spredningsfasen kan det forventes at det er liten
interesse og toleranse for avvikssgknader og forsgk pa
aholde paellertaibruk seeregne lokale lgsninger. Kon-
troll og etterlevelse prioriteres framfor forbedring og
nye arbeidsmetoder. Evaluering avmetoder og arbeids-
mater kan forventes a finne sted innenfor rammene av
de eksisterende arbeidsprosessene, og ikke bidra til
justering eller endring av disse. Dette skaper darlige
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FIGUR 2 Kunnskapshjulet
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vilkar for prosessinnovasjoner og variasjon i praksi-
ser, som grunnlag for utvelgelse av nye beste praksiser.

Palengre siktvil en standardisert UPN-organisasjon
ogsa pavirke innslaget av prosessinnovasjoner. En stan-
dardiseringlegger rammene for innovasjoner, oghand-
lingsrommet og mangfoldet for forbedringer vil veere
mindre nar det gjelder innslaget avnye lokale lgsninger.
Variasjonen i organisasjonen, inkludert variasjon og
mangfoldet inye lgsninger og prosessinnovasjoner, vil
veere mindre ennien organisasjon somer apen for lokale
tilpasninger. Den nye organisasjonsmodellen vil der-
med medfere mindre prosessinnovasjoner en tidligere.

Pa den andre siden: Et standardisert system for
arbeidsprosesser gir et storre gevinstpotensial nar det
gjelderataibruknye praksiser. Avde prosessinnovasjo-
ner som faktisk finner sted ogblir dokumentert, vildet
veere et tilgjengelig system for spredning ogimplemen-
tering. I et merlokalt basert system vil bade gevinstene
veere mindre og muligheten for spredning darligere.
En hypotese er dermed at en gitt prosessinnovasjon
vil ha stgrre sannsynlighet for a bli definert som beste
praksisien standardisert organisasjon.

Statoils nye driftsmodell inneholder spor av alle de
tre teoretiske modellene som kobler standardisering
og forutsigbarhet med fleksibilitet. Vifinner apenbare
tegn pa man ser en felles og standardisert praksis som
fundament for & utvikle og spre beste praksis pa tvers
av de mange driftsenhetene pa norsk sokkel. Standar-
disering blir dermed presentert som en forutsetning
for kontinuerlig forbedring og utvikling. Samtidig ser
vi elementer av fasemodellen ved at man har hatt et
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skarpt fokus pa etterlevelse ogimplementering avden

nye modellen, med minst muligavvikiperioden etter at

ny driftsmodell ble vedtatt. Naturlignok vil derilopet

avimplementeringsprosessen vise seg at enkelte platt-
former og situasjoner vil kreve justeringer av model-
len - dette er mer regelen enn unntaketide aller fleste

endringsprosesser. Ledelsen har derfor formidlet et

sterkt fokus pa lojalitet mot den nye modellen, men

har etter hvert ogsa apnet opp for mindre justeringer
og tilpasninger.

Innferingen avettharmonisert system for styring av
arbeidsprosesser utgjor en viktig bestanddel pa veien
motenfellesdriftsmodell iUPN. HRO-organisasjoner
ma imidlertid - som illustrert i lgse koblinger-model-
len var - klare a balansere mellom standardisering og
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