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«Denne menneskelige verdens frelse ligger ingen andre steder enn i menneskenes hjerte, i

menneskenes evne til & reflektere, i menneskelig ydmykhet og i menneskelig ansvar».

-Vaclav Havel -

Med disse ordene fra Vaclav Havel fortolkes det til at man kan finnstemme en organisasjon,
hvis hjertet og hjernen spiller pa lag. Det fordrer at man ma vare ydmyk nok til & holde apent
sinn, og ansvarsbevisst for & kunne ta ansvar, og det vil igjen kreve at man kan balansere
respekt for egne meninger gitt til utrykk for gjennom velbegrunnede pastander, og respekt for
andres meninger gitt til utrykk gjennom gode undersgkende spgrsmal. Nar man opptrer

balansert kan man bidra til at organisasjoner er en lerende organisasjon.



SAMMENDRAG

Valg av tema for denne oppgaven er Helse, Miljg og Sikkerhet i offentlig sektor, i
kommunal kontekst i hjemmesykepleien, sett opp mot fenomenet HMS- kultur,
organisasjonsutvikling (OU) og lering i organisasjoner. Utgangspunktet for denne studien er
en underliggende antagelse om at virksomheter som har en tydelig kobling imellom
arbeidsmiljgloven (AML), krav til systematisk HMS- arbeid (Internkontroll), og lokalt IA-
arbeid (1A, avtale om inkluderende arbeidsliv) bidrar til et bedre arbeidsmilje og redusert
sykefraveer i en virksomhet. Bakgrunn og min motivasjon for & studere HMS- arbeid i
offentlig sektor i kommunal kontekst er tredelt. For det farste er det interessant & studere
hvordan HMS- arbeidet forstas og utgves i hjemmebaserte tjenester, fordi det er dette arbeidet
som ifglge Arbeidsmiljgloven (AML) skal sikre at de ansatte helse, arbeidsmiljg og sik kerhet
blir ivaretatt (AML 8 3). For det andre forutsetter den norske arbeidslivmodellen at den
enkelte arbeidstaker skal gis mulighet for deltakelse og innflytelse noe som ogsa vektlegges i
arbeidsmiljgloven (AML), og i hovedavtalene som er inngétt mellom partene (arbeidsgiver-
og arbeidstakerorganisasjonene). For det tredje vil det veere interessant a studere hvordan
fenomenene organisasjonsutvikling, og HMS- kultur, og leering i organisasjonen utfolder seg i
det daglige. Malet var & kunne fylle et empirisk tomrom i forskningen. A utforske og beskrive
hvordan HMS - arbeid uteves i sammenheng med lederskap, i samhandling mellom partene,
for & kunne avdekke hvilke faktorer som fremmer eller hemmer et godt HMS- arbeid i
hjemmesykepleien. A gi et empirisk bidrag gjennom tanker og erfaringer hos ledere,

verneombud, tillitsvalgte og ansatte i forhold til HMS- arbeidet som praktiseres i kommunen.

Dette ledet meg videre til valgte problemstilling;

«I hvilken grad utgves Helse-, Miljg-, og Sikkerhetsarbeidi hjemmesykepleien, - og hvilke
faktorer har betydning?

For a kunne utforske og beskrive valgte problemstilling ble falgende forskningsspgrsmal valg

ut;

Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS?
I hvilken grad er OU en betingelse for praktiseringav HMS?
I hvilken grad er HMS- kultur en betingelse for praktiseringav HMS?

A wnp e

I hvilkengrad er leering en betingelse for praktiseringav HMS?



Valg av problemstillingen har lagt noen fagringer videre for valg av metode og designstrategi.

Det er blitt anvendt en kvalitativ metode, med et eksplorende design, og enkeltcasedesigni
en kollektiv enhet. Data (informasjon) vil innhentes gjennom 10 kvalitative intervju med
semistrukturert type, fra en kommune som har veert igjennom en omfattende endring av
ledelsesstrukturi forbindelse med tvangssammenslaing av to nabokommuner i ar 2020, som

har ferttil nye avdelingsledere pa alle avdelinger.
Sentrale funn (resultat) som ble avdekket i denne masteroppgaven:

Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS kan summeres ned til at helse, miljg, og sikkerhet
ma integreresi alle deler av organisasjonen, og bgr kunne handteres i farstelinjen for at
arbeidsplassens kvalitet skal kunne forbedres. Hvorvidt produksjonslivet i organisasjonen
kommunen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien skal fungere berekraftig, - vil veaere
avhengig av hvordan HMS- utfordringene mgtes, og hvordan de praktiserer sine ideer om et

sunnere arbeidsliv samt et balansert forbruk av de menneskelige ressursene.

I hvilken grad er organisasjonsutvikling (OU) en betingelse for praktiseringav HMS kan
summeres ned at organisasjonen kommunen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien, kan
vise til en grad av endring og utvikling og omstillingsevne som har utviklet sin HMS- innsats
som en naturlig del av strategi, ledelse og malstyring.

I hvilken grad er HMS- kultur er en betingelse for utaving av HMS kan summeres ned til hvis
det forekommer riktig reaksjon pa avvik og ugnskede HMS- hendelser, kvalitetssikret og
basert pa gode metoder, og man har kunnskap om HMS-utfordringer som foreligger, - kan
dette veere en «ngkkelsvar» i utgving av HMS for organisasjonen kommunen og derigjennom

avdeling hjemmesykepleien.

I hvilken grad er leering en betingelse for praktiseringav HMS kan summeres ned til at ved en
klarer kunnskapsforutsetning for a realisere de satte mal vil fordres av alle parter, fordi man
ikke vil fa til noe nytt ved a gjgre det samme igjen. Det antydes ogsa at kunnskapen bar
oppgraderes kontinuerlig bade hos dem som direkte arbeider i forvaltning, ledelse og styring
av HMS, og hos linjeledere og medarbeiderne. HMS- arbeidet ma kunne «sildre» nedover i

organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien.



FORORD

Denne masteroppgaven er skrevet som et avsluttende arbeid pa en erfaringsbasert MBA
(Master in business Administration) i ledelse ved fakultet Handelshgyskolen gjennom Nord
Universitet. Studiet er yrkesrettet med fokus pa a utvikle studenters ledelseskompetanse og
evner, det vil si & lede mennesker mot felles malsetninger. Gjennom studiet har ledelse blitt
belyst fra person, endring, innovasjon, marked, prosess, og profesjonsperspektivet. Emnefag
som er blitt presentert av dyktige og engasjerte forelesere har vaert markedsfaring og
entreprengrskap, regnskapsanalyse med analyse, organisasjon og ledelse, innovasjonsledelse,
praksisorientertledelse, positivt lederskap, strategisk endringsledelse, selvledelse og anvendt

metode. Det har veert tre spennende, utfordrende, lererike og hektiske ar!!

Farst og fremst vil jeg rette en oppmerksomhet til dr. philos Rudi Kirkhaug som har veert
veileder for denne masteroppgaven. Tusen takk for god veiledning og engasjement over
valgte tema og fenomen, samtevne til & formidle konstruktiv kritikk, som for meg har fort til

utvikling og leering.

For det andre vil jeg rette en serskilt takk til kommunalsjef for helse og velferd, HMS-
radgiver, Enhetsleder for hjemmebasert omsorg, Avdelingsleder i hjemmesykepleien,
Hovedverneombud, Hovedtillitsvalgte, og ansatte for medvirkning og samarbeid. Uten deres
engasjement, kunnskap, kompetanse, erfaring og innspill - har ikke denne oppgaven vert

mulig & gjennomfare.

For det tredje vil jeg rette en stor takk til min fantastiske familie som bestar av min forlovede,
vért stgrstegull Asmund, vart minstegull Amanda, og vért minigull engelsksetter Varg. Men
0gsa min mamma, pappa, stefar, stemor, og attpaklatt lillesgster. For en heiagjeng dere har
veert! Og ikke minst har beholdt troen pa meg og min kapasitet, og at jeg skal fgre denne
utdanningen som pa sett og vis har veert min 40- ars krise, samt masteroppgave «trygt til

havn». Jeg gleder meg til & tilbringe mer verdifull fritid sammen med dere!!

Til slutt vil jeg takke mine kunnskapsrike medstudenter som jeg har hatt mange gode faglige
diskusjoner med som har fart til faglig utvikling, og ikke minst dybdeforstaelse for all den
teori og forskning som vi har blitt eksponert for gjennom dette studieforlgpet.

Denne oppgaven hadde ikke vart mulig a gjennomfare, uten alle dere flotte mennesker!

Liss-Mari Holm Sandberg. Rervik, 28.11.22.
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1.0 INNLEDNING

I innledningskapitteletvil bakgrunn og valg av tema presenteres. Videre vil oppgavens valg
av problemstilling og forsknings sparsmal bli operasjonalisert. Deretter vil kapittelet bli

avsluttet med oppgavens videre struktur.

1.1 Bakgrunn og valg av tema

Moderne arbeidsliv opplever stadig raskere omskiftningstakt (raskere endringer) som
medfarer hgyere krav til dagens organisasjoner, virksomheter og ledere. Det kan hevdes at
virksomheter utsettes for hgyere krav pa kvaliteten pa tjenestene som produseres, som igjen
vil fordre kontinuerlig forbedring av tjenestene som ytes. Alle norske virksomheter bade i
privat og offentlig sektor som har ansatte, er palagt a opprettholde ordninger for systematisk
forbedringav Helse-, Miljg-, og Sikkerhet (HMS). Kravene om systematisk HMS- arbeid
gjelder alle virksomheter som produserer, selger eller tilbyr varer og tjenester. Kravene er
bade omfattende og ufravikelig & bar mgtes med kompetanse. Fremtidsrettede virksomheter
vil ofte se at riktig kunnskap innenfor HMS stadig blir viktigere for a oppna gkt lannsomhet,
trivsel og omdgmme. Helse-, Miljg-, og Sikkerhet handler om mer enn bare a forebygge

skader og iverksette sikkerhetstiltak. Tema som ledelse, medvirkning, organisasjonsutvikling,

HMS-kultur, oq leering i organisasjoner aktualiseres i stadiq sterkere grad.

Vi har generelt et godt arbeidslivi Norge og flertallet har det godt i sine jobber. Men bar vi
veere bekymret for ansatte som i store deler av offentlig sektor har hgyt sykefraveer, hgy
uferegrad, hgy turn over og lav avgangsalder. Dette ble satt pa agendaen av dr.politi
samfunnsgkonomi Solveig Osborg Ose, pa Arbeidsmiljgkonferanseni2019 i Molde. Et hgyt
sykefraveer i verdens beste arbeidsliv er etisk sett sveert problematisk, og et dilemma for
velferdsstaten. Hva betyr det i praksis for samhandling, utvikling av arbeidsmiljg og kvalitet
pa tjenestene, dersom to av ti medarbeidere er borte fra jobb hver dag? Dette ble skrevet i
kronikken i Sunnmgrsposten av Grethe Skog, Nav arbeidslivsenter, avdeling Sunnmgre
(Sunnmgrsposten, 27 april, 2021). Ifglge beregninger fra kommunal sektor (KS) er en av ti
medarbeider borte fra jobb hver dag, og sykefravaeret bare i kommunene koster samfunnet
mer enn 22 milliarder arlig (FAFO, 2016: 13). Dette innebarer at en reduksjon med to

prosentpoeng i sykefravaeret ville kunne spart samfunnet for fem milliarder kroner arlig.

I Meld. St. 29 Felles ansvar for eit godt og anstendig arbeidsliv (2010-2011) beskrives

utviklingenav HMS- arbeid i norske virksomheter med utgangspunkt i en rekke ulike studier.



Sentralti studien star en undersgkelse som er gjort av tilstandeni HMS- arbeidet i norsk
arbeidslivi ar 2009 (Andersen, Braten, Gjerstad & Tharaldsen, 2009). De undersgkte i
hvilken grad norske virksomheter var kjent med kravene til det systematiske HMS- arbeid i
IK- forskriften, og kravene til dokumentasjon og medvirkning, og i hvor stor grad
virksomhetene hadde innfart og tatti bruk systematisk HMS- arbeid. Det kom frem at 70
prosent hadde en skriftlig malsetting for HMS- arbeidet, 73 prosent hadde foretatt HMS-
kartlegging som for eksempel vernerunde eller bruk av spgrreskjema det siste aret, 71 prosent
hadde utarbeidet en handlingsplan for HMS- arbeidet, og 85 prosent hadde laget en
dokumentert skriftlig HMS- plan. Til sammenligning med undersgkelsen Sintef gjennomfgrte
i 1999 kan det vises til en positiv utvikling. Resultatene viste at andelen av lederne som var
kjent med IK- forskriften hadde gkt fra 65 til 95 prosent, mens det var en gkning i andelen
som mente IK- HMS var innfgrt og tatt i bruk fra 47 til 73 prosent (Skaar, Dahl & Torvatn,
1999). Sintef sin undersgkelse viste at bare halvparten av virksomhetene oppfylte kravene i
IK- forskriften pa de undersgkte omradene, en fjerdedel av virksomhetene oppfylte bare 2
eller mindre av de fire kravene, og cirka 3 av 4 ledere hadde gjennomfart den pakrevde HMS-

oppleringen. Videre vises det til at det var stor variasjon i hvor detaljert kunnskap

virksomhetene hadde, og at det var en vei igjen & g, far alle kunne oppfylle kravene i IK-

forskriften.

Helse, miljg og sikkerhet- arbeid ma arbeides med systematisk og kontinuerlig for a sikre og

forbedre arbeidsforholdene pa arbeidsplassen. Det vil ikke veere nok a ta i bruk HMS-

systemer i virksomheten, det mé ogsd intrigeres i kulturen. En virksomhet med god HMS-

kultur viser evne til & laere og stille kontinuerlig spgrsmal ved egen praksis og samhandlings

menstre. HMS er overordnet leder ansvar og derfor vil leders atferd veere sentral i forhold til
intrigering av organisasjonens felles verdier, etablerte holdninger, kompetanse og atferd. For &
skape en god HMS-kultur vil leders atferd og holdninger pavirke, men en god HMS kultur

skapes ikke alene, ansattes medvirkning vil ogsa vare avgjerende.

Valg av tema for denne oppgaven er Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS) i kommunal sektor.
HMS er like aktuelti offentlig sektor som i privat sektor, men er utfordrendei alle bransjer.
Ut fra forskning og teori vet man i dag ganske mye om HMS. Men hvordan kommer dette til
utrykk i praksisi offentlig sektor, i enheten helse og velferd, i avdelingen hjemmebasert

omsorg?



| forbindelse med valgte tema for denne oppgaven har det blitt foretatt flere sgk gjennom
sgkemotoren Google Scholar. Sgkeordene som er blitt brukt er helse, miljg og sikkerhet og
offentlig sektor anvendt, som viste 11.100 treff. Videre ble sgkeordene helse, miljg og
sikkerhet og sykehus anvendt, som viste 8.250 treff. For sa sgkeordene helse, miljg og
sikkerhet og kommunal sektor anvendt som viste 9590 treff. Deretter ble sgkeordene helse,
miljg, og sikkerhet og hjemmesykepleien anvendt, som viste 1220 treff. Til slutt ble
sgkeordene helse, miljg og sikkerhet og HMS- kultur og laering anvendt, som viste 140 treff.
Antall treff i offentlig sektor og sykehus viste et betydelig hgyt treff. Derimot viste siste
gjennomfarte sgk et bemerkelsesverdig lavt treff. Dette indikerer at det finnes et hvitt felt
innen forskningen som tidligere er blitt gjennomfart innen feltet, som gjer det interessant a

utforske dette mer inngaende i denne masteroppgaven.

1.2 Problemstilling og forskningsspgrsmal

Utgangspunktet for denne studien er en underliggende antagelse om at virksomheter som
har en tydelig kobling imellom arbeidsmiljgloven (AML), krav til systematisk HMS- arbeid
(Internkontroll), og lokalt IA-arbeid (1A, avtale om inkluderende arbeidsliv) bidrar til et bedre
arbeidsmiljg og redusert sykefraveer i en virksomhet

Bakgrunn og min motivasjon for a studere HMS- arbeid i offentlig sektor i kommunal
kontekst er tredelt. For det farste er det interessant a studere hvordan HMS- arbeidet forstas
og uteves i hjemmebaserte tjenester, fordi det er dette arbeidet som ifglge Arbeidsmiljgloven
(AML) skal sikre at de ansatte helse, arbeidsmilja og sikkerhet blir ivaretatt (AML § 3). For
det andre forutsetter den norske arbeidslivmodellen at den enkelte arbeidstaker skal gis
mulighet for deltakelse og innflytelse noe som ogsa vektlegges i arbeidsmiljaloven (AML), og
i hovedavtalene som er inngatt mellom partene (arbeidsgiver- og
arbeidstakerorganisasjonene). For det tredje vil det vere interessant a studere hvordan HMS-

kultur og organisasjonsutvikling og leering i organisasjonen utfolder seg i det daglige.

Maélet er & kunne fylle et empirisk tomrom i forskningen. A kunne utforske og beskrive
hvordan HMS - arbeid utaves i sammenheng med lederskap, i samhandling mellom partene,
for & kunne avdekke hvilke faktorer som fremmer eller hemmer et godt HMS- arbeid i
hjemmesykepleien. A kunne gi et empirisk bidrag gjennom tanker og erfaringer hos ledere,

verneombud, tillitsvalgte og ansatte i forhold til HMS- arbeidet som praktiseresi kommunen.



Resultatene fra denne studien gnsker jeg at skal kunne komme virksomhetentil gode. Eller gi
grunnlag for videre satsning og utviklingav kommunens arbeidsmiljgarbeid. Eller kunne ha

overfaringsverdi til andre virksomheter med interesse for valgte tema og fenomen.

Masteroppgaven avgrenses til & kun fokusere pa det HMS- arbeidet som utgves i helse
sektoren i hjemmebaserte tjenester i avdeling hjemmesykepleien, som ikke ngdvendigvis har
samme utgving av Helse-, Miljg, og Sikkerhets- arbeid som Petroleumssektoren, til tross for
Petroleumssektoren klare pavirkning av HMS-begrepet og innfgringen av
Internkontrollforskriften. Forskrift om systematisk helse-, miljg, og sikkerhetsarbeid i
virksomheter (Interkontrollforskriften) har ifglge § 1 som formal & fremme et
forbedringsarbeid pa tre omrader henholdsvis; 1) Arbeidsmiljg og sikkerhet (forebygging av
helseskade eller miljgforstyrrelse fra produkter eller forbrukertjenester). 2) Forebygging av
helseskade eller miljgforstyrrelser fra produkter eller tjenester. 3) Vern av ytre miljg mot
forurensning og bedre handteringa av avfall. Denne undersgkelsen vil bli avgrenset til farste
punkt som er arbeidsmiljg og sikkerhet. Det vil ikke gas inn pa forekomsten av utvalgte
risikofaktorer eller arbeidsmiljgproblemer, men fokusere pa det systematiske HMS- arbeidet
som utgves i enheten, og det vil ikke ga inngaende inn pa IA avtalentil tross for at den
tilsynelatende henger sammen med utgving av et godt HMS- arbeid.

Det ledet meg videre til oppgavens valgte problemstilling;

«I hvilken grad utgves Helse-, Miljg-, og Sikkerhetsarbeid i hjemmesykepleien, - og hvilke

faktorer har betydning?
For a kunne utforske og beskrive valgte problemstilling er falgende forskningsspgrsmal valgt;

1. Huvilke faktorer fremmer og hemmer HMS?

2. | hvilkengrad er OU en betingelse for praktisering av HMS?

3. I hvilkengrad er HMS- kultur en betingelse for praktisering av HMS?
4

I hvilkengrad er leering en betingelse for praktiseringav HMS?
Valg av problemstillingen har lagt noen fagringer videre for valg av metode og designstrategi.

Det vil anvendes en kvalitativ metode, med et eksplorende design, og enkeltcasedesigni en
kollektivenhet. Data (informasjon) vil innhentes gjennom 10 kvalitative intervju med
semistrukturert type, fra en kommune som har veert igjennom en omfattende endring av
ledelsesstrukturi forbindelse med tvangssammenslaing av to nabokommuner i ar 2020, som

har farttil nye avdelingsledere pa alle avdelinger.



1.3 Oppgavens struktur
| farste kapittel er oppgavens bakgrunn og valg av tema presentert, og oppgavens
problemstilling og forskningssparsmal er blitt operasjonalisert, og det vil bli gitt en oversikt

over oppgavens videre struktur.
| kapittel to vil konteksten studien skal forske innenfor redegjares.

| kapittel tre vil det teoretiske rammeverket for oppgaven presenteres. Teorien vil imidlertid
avgrenses til det som er ansees som relevant i forhold til oppgavens problemstilling, og
forskningsspgrsmal. Oppgavens teoretiske rammeverk er Helse, Miljg og Sikkerhet, der det
vil gas inn pa begrepet IK- HMS- Forskriften, arbeidsmiljg og arbeidsmiljgarbeid, og
forskning og rapporter innen omradet. For sa HMS- regimet, der det vil gas inn pa begrepet
organisasjonsutvikling (OU), Laft -metodikken, og vellykket endringsledelse. Deretter HMS-
kultur, der det vil gas inn pa begrepet kultur, uformell og formell side av HMS- kultur,
prinsipper for virksomheters handtering av menneskelige feil, og dysfunksjonell kultur. Til
slutt HMS og leering i organisasjoner, der det vil gas inn pa begrepet laering og leerende
organisasjoner, enkeltkrets- og dobbelkrets- leering, leringsprosessen- taus og eksplisitt,
praksisfelleskap og laring. Dette er valgt ut pa bakgrunn av at dette synes a henge sammen
med det utgvede HMS- arbeidet i organisasjonen kommunen og derigjennom avdeling

hjemmesykepleien.

| kapittel fire vil oppgavens metode, design strategi, datainnsamling, og analyse redegjares

for. Dette for & kunne fremvise oppgavens palitelighet og troverdighet.

| kapittel fem vil undersgkelsens data (informasjon) i form av «sitater ifra informantene»
samlesi kategoriene; hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS, i hvilken grad har
organisasjonsutvikling betydning for HMS, i hvilken grad har HMS- kultur betydning for
HMS, i hvilken grad har lring betydning for HMS, med pafalgende underoverskrifter hva

fremmer og hva hemmer, som vil oppsummeres i hver kategori.

| kapittel seks vil draftingenav funn bli sett opp mot problemstilling, forskningsspgrsmal og

oppgavens teoretiske rammeverk.

| kapittel sju vil konklusjonen pa oppgavens problemstilling besvares, og oppgavens
teoretiske og praktiske implikasjoner presenteres, samt forslag pa videre forskning innen

valgte tema.



2.0 KONTEKST

I kontekstkapittelet vil undersgkelsens kontekst bli presentert, og noen av rammebetingelsene
det opereres innenfor, bli sett opp mot det utavende helse-, miljg-, og sikkerhets regime som

utgves i kommunen.

Hjemmetjenesten —avdeling hjemmesykepleien

| dagligtale omtaler vi gjerne en virksomhet som en organisasjon. Teoretisk kan man si at en
organisasjon er «et sosialt system som er bevist konstruert for a lgse spesielle oppgaver og
realisere bestemte mal» (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 16). For a kunne Igse spesielle oppgaver
trengs det mennesker som samhandler med hverandre, og en organisasjon bestar dermed av
relasjoner mellom mennesker, men ogsa av gjensidig avhengige elementer der endring i ett
element kan gi konsekvenser for et annet element (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 16). En
organisasjon er utformet pa en mate som noen mener er en effektiv mate a lgse oppgaver og
realisere bestemte mal pa, og for & kunne gjennomfgre kompliserte oppgaver vil det veere
behov for at flere mennesker samarbeider pa en strukturert mate, der kjernen vil vere
oppgavelgsning ut ifra et gnske om at oppgaven lgses pa best mulig mate (kvalitet), med
minst mulig bruk av ressurser (effektivitet) (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 17). | denne
oppgaven betraktes en organisasjon som et produksjonssystem som medvirker til
verdiskapning. I en offentlig organisasjon ma produksjonen bade oppfattes som nyttig og
legitimt for dens omgivelser.

Denne undersgkelsen vil gjennomfgres i en organisasjon som er en kommune som sysselsetter
rundt 1000 personer som jobber i kommunens mange enheter. | helse og velferdsavdelingen
sysselsettes cirka 600 av de 1000 ansatte i de fem enhetene; helse og mestring,
hjemmetjenesten, miljgtjeneste, institusjon, samt rus og psykisk helse. | enheten
hjemmetjenesten i avdeling hjemmesykepleien, hvor undersgkelsen vil finne sted sysselsettes

cirka 45 stykk medarbeidere som bestar av sykepleiere, helsefagarbeidere og assistenter.

Ledere i offentlig sektor rekrutteres i hovedsak internt i virksomheten. De har samme
yrkesutdanning og gatt gradene, statt i farstelinjen, fatt ansvar for helheten og mange har tatt
ulike typer lederutdanninger (Ose & Buch, 2020: 110). Derfor kan lederne fagene, tjenestenes
formal og primaeroppgaver, og de er sterke baerere av etablerte kulturer, tradisjoner, tenkning
og organisasjonsforstaelse (Ose & Buch, 2020: 110). Det kan gi kontroll, trygghet og
kontinuitet, men ogsa konservative kulturer som kan hemmende for resultatskapende
nytenkning, blant annet innen HMS- omradet (Ose & Buch, 2022: 110).



| Norge er Arbeidsmiljglovenen hjgrnestein for alt arbeid. Utvalg av arbeidsmiljgloven
(AML) vil presenteres pa bakgrunn av at arbeidsmiljgloven regulerer alt arbeid, og alle
virksomheter har et krav om a fgre et systematisk arbeid pa dette omradet med mal om a
forbedre virksomhetene. Lovteksten er svaert omfattende med tjuv kapitler og mange
bindestrek- paragrafer som ofte har underledd. «Et sentralt begrep innenfor arbeidsmiljger
HMS og forkortelsen star for helse-, miljg, og sikkerhet. Arbeidsmiljger et omfangsrikt
begrep for summen av alle fysiske, psykiske, sosiale og organisatoriske forhold pa en

arbeidsplass» (Arbeidstilsynet).

Helse og velferdsavdelingen er gitt et stort samfunnsansvar som behandlingsinstitusjon med
pasientenes helse som sitt ansvarsomrade. Helse og velferdsavdelingen er imidlertid ogsa en
stor arbeidsplass som pavirker mange arbeidstakers helse. Arbeidsmiljgloven (AML) har blant
annet som formal a sikre et arbeidsmiljg som gir full trygghet mot bade fysiske og psykiske
skadevirkninger (AML 8§ 1-1). Arbeidsmiljget i norske virksomheter skal ivaretas som en del
av det samlede helse-, miljg-, og sikkerhetsarbeidet (HMS- arbeidet). Arbeidsgiver har plikt
til & sgrge for at det uteves systematisk HMS- arbeid pa alle plan i virksomheten for & ivareta
arbeidstakernes helse, miljg og sikkerhet. Dette arbeidet skal ivaretas i samarbeid med
arbeidstakerne og deres tillitsvalgte (AML § 3-1).

De siste 15 arene har det vokst fram et nytt begrep i kommunal sektor — trepartssamarbeid,
som startet pa slutten av 1990 tallet med modellkommuneforsgk i noen utvalgte kommuner
etter initiativ fra daveerende Norsk Kommuneforbund. Partsamarbeidet handler blant annet om
a innga kompromisser til det beste for virksomheten, og samarbeidet foregar bade i formelle
og uformelle fora. Hensikten med trepartssamarbeidet i kommunesektoren ble godt uttrykt i
den sentrale avtalen som I til grunn for Kvalitetskommuneprogrammet (2006 — 2010): «Den
barende ideen bak kvalitetskommunesamarbeidet er at det er mer a hente i et konstruktivt
samarbeid lokalt mellom de folkevalgte, lederne og de ansatte i forhold til utvikling av kvalitet
og effektiviteti tjenestetilbudet. Samarbeidet lokalt ma spesielt involvere medarbeiderne som
meter innbyggerne. Det er sarlig viktig at arbeidet lokalt far en god forankring hos de
folkevalgte». Dette indikerer at det ligger store utviklingsmuligheter ved a ta i bruk de ansattes
kompetanse og kreativitet pa en systematisk mate, og samarbeid samt samhandling pa tvers av
enheter og etater. Samtidig som det fordrer helhetstenkning og tilrettelegging bade politisk og
administrativt. Trepartssamarbeideter en metode som svarer til denne tenkningen og

tilretteleggingen.



3.0 TEORI

Innledning

| teorikapittelet vil det bli presentert et teoretisk rammeverk som er valgt ut fra oppgavens
problemstilling og forskningssparsmal. Det for & kunne utforske og beskrive oppgavens tema
som er Helse, Miljg, og Sikkerhet (HMS), sett opp mot fenomenene organisasjonsutvikling,
HMS- kultur og leering i organisasjoner. Utvalgte rammeverk vil veere referansen nar

oppgavens empiri skal analyseres og diskuteres.

3.1 Helse- miljg og sikkerhet i kommunal sektor
Helse, miljg- og sikkerhetsarbeid (HMS- arbeid) har gjennom historientilfert arbeidslivet
viktige reguleringer, standarder og veiledninger som har gjort arbeidslivet tryggere pa mange

arbeidsplasser.

3.1.1 Begrepet IK- HMS- forskriften

Den norske HMS- modellener basert pa en grunnide om at virksomheten selv skal utgve
interkontroll (IK) og kvalitetssikring (KS) av systematiske forbedringer av egne helse-, miljg-
og sikkerhetsforhold, og kan best ses som en legal og organisatorisk nyskapning med et
barekraftig arbeidslivsom overordnet & langsiktig mal. Professor emeritus Jan Erik Karlsen
(2021: 40) sier «i Norge fikk forkortelsen HMS innhold sammen med forskriften om
internkontroll som tredde i kraft fra 1992, og ved revisjon av forskrifteni 1997 ble begrepet
Internkontroll (IK) plassert i parentes, mens systematisk helse-, miljg-, og sikkerhetsarbeid
(HMS) ble satt i forgrunnen - og har siden den gang vart vanlig a kalle forskriften IK- HMS-
forskriften. Forskriften dreier seg om bade om virksomhetens interne kontroll av sitt
produksjonsapparat, og av HMS- aspektene knyttet til dette hvor formalet har veert & fremme
det systematiske forbedringsarbeidet av helse, miljg og sikkerhet». IK- HMS- forskriften skal
sikre myndighetene en overordnet og moderne regulering gjennom a veilede og korrigere
bade forvaltning, ledelse og styring av HMS- arbeidet som skal gi statte til en kontinuerlig
kvalitetsutvikling av produksjonen, og sette fart i reformarbeideti virksomhetene ved &
gjenopprette partsbaserte forbedringsarenaer, og stgtte deltakerdemokratiske hensyn gjennom
rett og plikt til medvirkning og innsyn (Karlsen, 2021: 40). IK - HMS - forskriften er bade en

forvaltningsreform, et program for laering i virksomhetene, og en arena for demokratisk

praksis for den enkelte virksomhet (Karlsen, 2021: 40). Forskriften omfatter i dag i praksis
hele det norske arbeidslivet som har ansatte eller av andre grunner er pliktigetil & pase og

dokumentere sin innsatts for a forbedre kvalitetenav sitt HMS- niva, og virksomhetene er



pliktigtil & pase og dokumentere sin innsats for a heve kvaliteten pa sin HMS slik at den ikke

aldri synker under det minimumsnivaetsom er fastsatti HMS- lovgivningen (Karlsen, 2021:

40). HMS- lovgivningen har ikke bare et krav om & na en minstestandard, mentil kontinuerlig

a forbedre sitt HMS- niva ut over denne grensen, som gjer at HMS blir en arena for

vedvarende innsats i arbeidslivet. Rundt HMS - fenomenet dannes det bade en organisatorisk

ramme (et internkontrollsystem), en handlingsarena (et systematisk forbedringsarbeid), og et

nettverk av relasjonelle aktgrer (partene i arbeidslivet).

3.1.2 Arbeidsmiljg og arbeidsmiljgforhold

| denne oppgaven vil arbeidsmiljg og arbeidsmiljgarbeid sta sentralt. For a kunne definere

forstaelsen vil det tas utgangspunkt i arbeidstilsynets arbeidsmiljgmodell hvor ulike

arbeidsbetingelservektlegges. Arbeidsbetingelsene kan variere mellom ulike sektorer,

bransjer og virksomheter. De kan vere organisatoriske, ergonomiske, psykososiale, fysiske

eller kjemiske og biologiske. Arbeidstilsynet peker ut de organisatoriske og psykososiale som

de mest sentrale betingelsene, siden de er aktuelle for de aller fleste virksomheter.

Arbeidstilsynets arbeidsmiljgmodell gir et godt bilde pa arbeidsmiljg og hvilke krav som

foreligger;
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Figur 1. Arbeidsmiljgmodell (Arbeidstilsynet, nedlastet 20.09.2022).



Organisatorisk arbeidsbetingelser synliggjeres i hvordan arbeidet utformes og organiseres.
Psykososiale arbeidsbetingelser dreier seg om farst og fremst om de mellommenneskelige
relasjonene pa en arbeidsplass, og vil ofte vaere en konsekvens av hvordan arbeidet er
organisert samt tilrettelagt. Hvordan det systematiske HMS- arbeidet utgves i praksis, og
partenes vurdering av dette utgjer de to andre hovedelementene i Arbeidstilsynets

arbeidsmiljgmodell. Arbeidstilsynet Igfter frem de organisatoriske arbeidsbetingelsene som de

viktigste, oqg det er disse som er knyttet til tilrettelegging, medvirkning og utvikling.

3.1.3 Forskning og rapporter

I NOU «medvirkning og medbestemmelse i arbeidslivet» (2010:01) beskrives det at i norsk
arbeidsliver det tilrettelagt for medvirkning, medbestemmelse og bedriftsdemokrati pa flere
mater gjennom flere ulike ordninger pa flere arenaer. NOU sier «medvirkning kan for det
farste bety individuell medvirkning der den enkelte arbeidstaker hares og deltar i
tilrettelegging av egen arbeidssituasjon samt ivaretar egne rettigheter, eller det kan vere tale
om representativ medvirkning der representanter for de ansatte deltar i drgftinger og far
informasjon om virksomheten samt forhold av betydning for arbeidstakerne». NOU viser
videre til SINTEF sin rapport fra 2007 av Torvatn med flere 2007 som beskriver det norske
verneombudets rolle og funksjon, som oppsummerer den fgrste empiriske studien med
hovedfokus pa verneombud pa mer enn 25 ar. SINTEF sine funn indikerer at selv om
verneombudsordningen kan sies a vaere veletablert og velfungerende, sa sliter ordningen med
lav status, der det er vanskelig a fa arbeidstakere til a ta pa seg rollen som verneombud.
SINTEF viser til at norske ledere far gjennomgaende god attest for sitt arbeidsmiljgarbeid, og
at ordningen er veletablert og velfungerende, men er i motstrid til det litt negative bildet som
ofte hefter ved verneombudvervet. SINTEF sier at verneombudene selv gnsker mer status,
mer tid til arbeidet, og mer kompetanse - men at det imidlertid ikke lett & se hvordan dette skal

gjennomfaresi praksis.

| FAFO- rapport «Arbeidstakeres medbestemmelse og medvirkning» (2021:10) beskrives ulike
studier som er gjort av arbeidstakers medbestemmelse og medvirkning, og de har gjort funn
pa dersom virksomheten er dekket av en tariffavtale, vil sjansen gke for at det er etablert
verneombud, AMU og styrerepresentasjon. De sier at nar det gjelder administrasjonsutvalg
altsa partssammensatte utvalg etter kommunelovens § 25 sa fremstar dette som lite kjent blant
respondentene, der kun 9 prosent av kommunalt ansatte i breddeutvalget svarer at de har dette
i kommunen der de arbeider, og blant ledere og tillitsvalgte/verneombud er andelen rundt tre

av ti. De trekker frem at tidligere forskning ogsa har vist at dette er et utvalg som ogsa er
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ganske ukjent bade for ansatte og tillitsvalgte pa lavere nivaer. FAFO péapeker hvordan
bedriftsdemokratiet praktiseres vil vaere preget av en rekke faktorer, men relasjonene mellom
arbeidsgivere og arbeidstakere vil veere er en viktig dimensjon. De peker ut at et
velfungerende bedriftsdemokrati vil veere avhengig av at ansattes representanter deltar i fora,
der beslutninger av betydning diskuteres, drgftes og besluttes. De mener det er nert forbundet
med hvordan styringsretten utgves, og har ogsa med utgvelse av ledelse a gjere. FAFO
trekker frem at hvorvidt norsk og nordisk arbeidsliv har blitt «amerikanisert» i lgpet av de
siste tiar som vil si at partssamarbeidet er svekket, der arbeidstakernes muligheter for
deltakelse og innflytelse blir mer ledelsesbestemt har veert gjenstand for mye diskusjon. De
sier en god del av tillitsvalgte og verneombud (44 prosent) og ledere (33 prosent) sier at
virksomhetens ledelse har blitt mer toppstyrt i lgpet av de siste to til tre arene, samtidig som
flere som svarer at den har blitt mer byrakratisk. De viser til samtidig sa svarer ledere (32
prosent) og tillitsvalgte (26 prosent) at virksomhetens ledelse har blitt mer

samarbeidsorientert. De finner en sterk sasmmenheng som tilsier at de som svarer at

toppledelsen har blitt mer toppstyrt og hierarkisk, ogsa vurderer tilliten mellom partene som

signifikant lavere. De mener det 0gsé er en klar sammenheng mellom de tillitsvalgte og

verneombud som svarer at toppledelsen har blitt mer samarbeidsorientert, og de som svarer at

deres egen innflytelse som tillitsvalgt har gkt. De sier samtidig sa viser det seg at de som

svarer at toppledelsen har blitt mer toppstyrt og byrakratisk, ogsa svarer at de selv har fatt
mindre innflytelse de sisteto til tre arene. De finner det interessant at de finner de samme
sammenhengene, om enn ikke like sterke, nar det tas utgangspunkt i ledernes svar. FAFO ba i
intervjuene tillitsvalgte og ledere beskrive hva som henholdsviser en god tillitsvalgt og leder,
der beskrivelsene til forveksling er lik, at man behandler sine med- og motspillere med
respekt og inviterer til tillit som var en gjenganger. De kunne vise til hyppige matepunkter
kan bidra til a utvikle denne typen relasjoner. De papeker at ledere og tillitsvalgte som deltar i

formelle mgter og uformelle samtaler med sin med- og motspiller vurderer tilliten som starst.

| «Faktabok om arbeidsmiljg og Helse — status og utvikling» (STAMI, 2021: 7-13) beskrives
utviklingenog sier i 2019 var antallet personer i arbeidsstyrkenom lag 2,8 millioner som
tilsvarer vel 70 % av befolkningen, og i alt 3,7 % av arbeidsstyrken var arbeidsledig. STAMI

viser til bade i Europa og Norge sa er arbeidsmiljget lgftet fram som et viktig virkemiddel, for

& sikre et baerekraftig arbeidsliv hvor flest mulig kan komme i jobb, der faerrest mulig faller

ut. De mener at med en aldrende befolkning, gkt innvandring, og store omstillinger i

arbeidslivet pa grunn av blant annet digitalisering og neringsomstillinger - gjer at vi star
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overfor flere utfordringer i arbeidslivet i arene som kommer. De sier at ikke bare i Norge, men

ogsa i Europa har dette fart til en stgrre vektlegging av beerekraftiq arbeid, hvor arbeidets

innhold og arbeidsmiljgettrekkes fram som sentrale faktorer, nar det gjelder a leqge til rette

for at flest mulig kan arbeide a sta i jobben gjennom et helt arbeidsliv. De vektlegger at bade

sykefraveeret og frafallet er relativt hgyt i mange naringer med forebyggingspotensial knyttet
til spesifikke arbeidsmiljeforhold. STAMI papeker ut at kunnskap om hvilke
arbeidsmiljgfaktorer som pavirker arbeidshelsen og arbeidsrelatert sykefraveer, kan
forebygges for & fremme god helse og jobbengasjement, som vil vare viktig for a
opprettholde et baerekraftig arbeidslivi framtiden. Videre viser de til arbeidslivskriminalitet
og uforsvarlige arbeidsmiljgforhold vil veere faktorer som undergraver tilliten og legitimiteten

til det norske velferdssamfunnet.

| FAFO rapport «HMS og arbeidsmiljgarbeid: Fortellinger fra kommunesektoren» (2018:31 :
43) er det gjennomfart studie i fire casekommuner som var kjent for god praksis pa
arbeidsmiljgomradet. Studiens hensikt var a undersgke om det var bedre eller mer innovative
mater & organisere HMS- og arbeidsmiljgarbeidet pa, som kan sikre synergieffekter i
sykefravars- og arbeidsmiljget i kommunale virksomheter, samt se pa hva andre kommuner
kan leere av dette. Studiens funn viser at disse kommunene i stor grad benyttet seg av samme
type grep pa felgende omrader; et systematisk HMS- arbeid, partsamarbeid, og arbeidsmiljg-
og sykefraveersoppfelging. De viser til at systematikken i arbeidet var ny for flereav
virksomhetene, men organiseringenav et aktivt partsamarbeid rundt arbeidsmiljgarbeidet
bade var styrket og utvidet i flere av kommunene. De sier disse kommunene hadde god
internkontroll pa arbeidsmiljgomradetog gode rammer rundt det systematiske HMS- arbeidet,
der internkontroll og systematisk HMS- arbeid er forankret i et partsbasert samarbeid i AMU,

samt ute blant ledere og verneombudene pa tjenestestedene. FAFO peker pa at i disse

kommunene ble det lagt vekt pa samarbeidet mellom partene, og aktiv bruk av vernetjenesten,

der tillitsvalgte og verneombud sluttet opp om hovedstrategiene, og falte ansvar for &

implementere disse i samarbeid med arbeidsgiver. De avdekket at betingelser og lokale

prosesser vil kunne pavirke arbeidsmiljget, tjenestekvaliteten, helsebelastningene og
sykefraveeret i kommunene. De utvalgte kommunene gav innspill pa at arbeidet med HMS og
arbeidsmiljg kan inspirere andre kommuner til en styrket innsats, og var klare pa at
sykefravarsarbeidet handler om a sikre tilstrekkelig med ansatte pa jobb, som igjen pavirker
hvordan kommunens tjenester utfares. Kommunene pekte pa friske og nerveaerende ansatte

med riktig kompetanse, vil veere ngdvendig for a gi god kvalitet pa arbeidet som utfares - og
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pa denne maten vil det interne arbeidsmiljgarbeidet veere ulgselig knyttet til kvalitet pa

tjenestene ovenfor brukerne.

Internasjonal forskning og studier utfart ved STAMI viser at ansattes opplevelse av hvordan
deres nermeste leder samhandler med de ansatte kan ha stor betydning for helse, trivsel og
sykefraveer. En leder er ofte den mest framtredende personen i en avdeling eller virksomhet
og kan ha sterk innvirkning pa de ansatte. | arbeidsmiljeforskningen har man sarlig veert
opptatt av de aspektene ved ledelse som pavirker ansattes helse og trivsel, og er ogsa belyst i
flere nyere norske studier. Bemyndigende ledelse kjennetegnes av at lederen oppmuntrer til
og gir de ansatte mulighet til & delta i viktige beslutninger om jobben. Mens stattende ledelse
handler om hvorvidt man opplever at nermeste leder gir stagtte og hjelp, verdsetter ens
arbeidsresultater, og behandler ansatte rettferdig og upartisk. Mens rettferdighetdreier seg
0gsa om at ansatte opplever at organisasjonen man jobber for, har systemer og prosedyrer som
sikrer alle en rettferdig behandling. Ansatte som opplever neermeste leder som rettferdig og
stottende har lavere risiko for senere psykiske helseplager (Johannessen, Tynes, & Sterud,
2013), (Finne, Christensen & Nardahl, 2011), og muskel- og skjelettplager (Sterud, T.,
Johannessen, Tynes, & Gravseth, 2014), (Christensen & Knardahl, 2011), enn dem som
opplever at nzermeste leder er lite stgttende. | to studier av den norske yrkesbefolkningen fant
man at lite stgttende ledelse ga hayere framtidig risiko for lange sykefraveer (Aagestad,
Johannessen, Tynes, Gravseth & Sterud 2014) og hayere risiko for a slutte a jobbe grunnet
helseproblemer (Sterud, 2013). I en nylig publisert litteraturgjennomgang fant man at statte
fra overordnede kan bidra til a redusere varigheten pa sykefravaeret (Villotti, Gragnano,
Lariviére, Negrini, Dionne, & Corbiere, 2021). Tilbakemeldinger fra leder til ansatte som har
gjort en god jobb, kan bidra til gkt motivasjon og trivsel, mens tilbakemeldinger om feil eller
forbedringsmuligheter kan ha bade positive og negative effekter pa ansattes motivasjon og
trivsel. For & gi en positiv effekt ma tilbakemeldingen vare konkret, lgsningsorientert, og
formidles direkte (Fong, Patall & Vasquez, 2019). Sammenhengen imellom arbeidsmiljg og
tjenestekvalitet er vist i flere undersgkelser, deriblant Trygstad, @degard, Skivenes &
Svarstad (2017), som peker pa at ssmmenhengen mellom ytringskultur og avviksmeldinger,

pavirker leeringen og kvaliteten pa tjenestene ute i kommunene.

13



3.2. HMS — regimet

Alle organisasjoner bade privat, offentlig og frivillig sektor gjennomgar endring og utviklings
prosesser og de pavirkes av mange krefter og endres og utvikles hele tiden. Arsaker som for
eksempel endrede politiske og finansielle rammebetingelser, endrede kunde og bruker krav,

gkt konkurranse, eller medarbeidere som stiller krav om bedre arbeidsbetingelser.

3.2.1 Begrepet organisasjonsutvikling

Det er utviklet et utallige definisjoner og metoder og teknikker for organisasjonsutvikling
(OU) siden begrepet ble introdusert pa 1960 tallet. Organisasjonsutvikling (OU) handler om &
skape en endring av organisasjonen fra en na- tilstandtil en gnsket- tilstand, opprinnelig ble
organisasjonsutvikling utviklet som en strategi for a takle store endringer, men prinsippene er
ogsa gyldige for mindre endringer og utviklingstiltak. Opphavet knyttes gjerne til Kurt Lewin
(Fischer & Sortland, 2001) der han beskriver tre sentrale faser; 1) Opptining «unfreezing» -
bevissthet om endringsbehov. 2) Endring «change» - bevegelse fra eksisterende til ny tilstand.
3) Gjenfrysning «refreezing» - serge for at ny mate blir forankret. Der alle faser vil veare like
viktige. Kotter (1996) dekker ogsa de samme fasene.

Utvikling krever & endre pa noe, og forlate noe, og begynne med noe nytt, noe som gjar
mennesker sarbare, der etikk og etisk bevissthet vil vere sentralt. Organisasjonsutvikling kan
defineres pa falgende mate (Beckhard, 1969, refererti Mikkelsen & Laudal, 2016: 308);
«QOrganisasjonsutvikling er en innsats som 1. er planlagt, 2. gjelder hele eller utvalgt del av
organisasjonen, og 3. er ledet fra toppen for & 4. forbedre organisasjonens effektivitet og
tilstand gjennom 5. planlagte intervensjoner i organisatoriske prosesser basert pa
samfunnsvitenskapelig kunnskap». De fleste forfattere er enige om at samfunnsvitenskapelig
kunnskap skal brukes for & oppna planlagte endringer, der malet er a endre hele

organisasjonen, eller fa gkt aktivitet eller individuell utvikling.

| organisasjonsutvikling fokuseres det pa kultur og pa at ledere og medarbeidere samarbeider i

gjennomfgringen (Mikkelsen & Laudal, 2016: 309). En liste over fellestrekkii

fremgangsmaten for det som kalles vanlig kalles organisasjonsutvikling-eller
problemlgsningsmodellen er falgende: 1) Diagnostisere problemet. 2) Kartlegge arsak til
problemet. 3) Finne alternative tiltak for & lase problemet. 4) Sette i verk tiltak.5) Evaluere
resultatene av tiltakene.

Deltagelse og medvirkning pa alle nivaer kan skaffe oppslutningom mal og endringer blant

annet ved a definere vinn — vinn — situasjoner for organisasjonen og dens medarbeidere
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(Mikkelsen & Laudal, 2016: 309). Det pekes pa at de fleste organisasjonsendringer ikke er
lineaere med et fast start- og sluttpunkt, men at mange endringer kommer samtidig, gar inn i
hverandre, er endelgse og ikke endelig (Mayer & Stensaker, 2011, i Mikkelsen & Laudal,
2016: 309). | de senere ar har problemlgsningsmodellen blitt kritisert fordi den fokuserer for
sterkt pa det negative, og for at man dveler for lenge pa arsakene til problemene, far man gar

til tiltak og retter blikket fremover.

I Norge er LOFT - metodikken kommet som en motsats og er en lgsningsfokusert tilneerming
til organisasjonsutvikling, ledelsesutvikling og konfliktlgsning. Mikkelsen & Laudal (2016:
310) trekker frem at antagelsene i LGFT — metodikken «er at endringer skjer raskere nar man
leter etter det som virker, enn om man prgver a finne ut hva som ikke virker. En sentral ide i
L@FT er at sosiale fenomener bestar av bade og — bade ting som fungerer og ting som ikke
fungerer». Bade OU og L@FT — metodikken kan veere viktige redskaper. Begge modellene
forutsetter at det samhandles mellom ledere og medarbeiderei linjen. LAFT — metodikken
kan ha de fordelene at blikket kan rettes fremover, og at medarbeiderne kan bruke energi pa a

trekke frem gode erfaringer og finne lgsninger.

3.2.2 Vellykket endringsledelse

Vellykket endringsledelse dreier seg om a gjennomfare prosesser slik at endringsinitiativ
omsettesi resultater. Mikkelsen & Laudal (2016: 329) trekker frem at «endringsprosesser kan
forstas bade som rasjonelle planlegging- og beslutningsprosess, samt som en
meningsdannende prosess der ledere og andre interessentgrupper fortolker det som skjer opp
mot sitt verdigrunnlag og sine malsettinger». Gode visjoner og klare mal kan sikre
endringsvilje, mens god kommunikasjon, deltagelse, og involvering kan gi leering og utvikling
av endringskapasitet (Mikkelsen & Laudal, 2016: 329). Grundige og gode endringsprosesser
utvikler gode og etter hvert erfarne endringsledere og medarbeidere, som er apne for og
engasjement ovenfor forandringer pa en arbeidsplass. Etter perioder med kraftig forbedring og
feiring av store fremganger, kan man oppleve at effektene forvitrer, et virkemiddel mot dette

er & utvikle endringsvilje og endringskapasitet over tid.
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3.3 HMS - Kultur

Grunner til & studere HMS- kultur kan veere at ledelse fatter veivalg for organisasjonensom
helhet, og derigjennom gis en symbolsk rolle som kan veere viktig for a forsta hvordan kultur
utvikles. Ledelse kan ha muligheter gjennom sin synlighet & uteve symbolsk makt forme
kulturen i en gnsket retning. Ledelse er ogsa viktige symboler innenfor organisasjonen, men
ogsa utenfor organisasjonen - som pavirker hvordan omgivelsene oppfatter organisasjonen

samt dens legitimitet.

3.3.1 Begrepet kultur

Man antar at kultur fgrste gang ble definerti antropologisk forstand av Edward B. Tylor i
1871. Tylor hevdet at «kultur er den komplekse helhet som bestar av kunnskaper, trosformer,
kunst, moral, juss og skikker, forutenalle de gvrige ferdigheter og vaner et menneske har
tilegnet seg som medlem av et samfunn (refererti Eriksen, 1993, s. 15)». Professor Edgar H.
Schein som av mange regnes som en av de store autoritetene innenfor forskningen pa
organisasjonskultur, definerer organisasjonskultursom «et mgnster av felles grunnleggende
antakelser som lares av gruppen idet den takler sine eksterne tilpasnings- og interne
integrasjonsproblemer, som har fungert bra nok til a bli betraktet som gyldige, og som derfor
leres bort til nye medlemmer som den rette maten a oppfatte, tenke og fale pa i relasjon til
disse problemene (Schein, 2010: 18, min oversettelse)». Henning Bang (2011: 23) definerer
organisasjonskultur som: «de sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som
utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene».
De ulike definisjonene av organisasjonskultur kan ha ulik sprakdrakt, men synes som de fleste
organisasjonsforskere er enige i meningsinnholdet i kulturbegrepet. Det er et sett av
kognisjoner som utvikles i samspillet mellom medlemmeneav en organisasjon som kommer
til uttrykk i maten organisasjonens medlemmer oppfarer seg pa. Organisasjonskultur er de sett
av felles normer, verdier og virkelighetsoppfatninger som utvikles i en organisasjon nar
medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene, som kommer til uttrykk i

medlemmenes handlinger og holdninger i arbeidet.

| et fortolkende perspektiv anses kultur som et felles sosialt rammeverk som skapes og
gjenskapes gjennom samhandling, og som vanskelig kan pavirkes direkte. Perspektivet kan
sies og fungerer som en «bottom-up» prosess der sosiale grupperinger skaper et kulturelt
uttrykk gjennom sin felles identitet, verdier, meninger og atferd. Tilneermingen formidler at
kultur er noe en organisasjon er og skapes samt utvikles av alle organisasjonens medlemmer.

| et funksjonalistisk perspektiv anses kultur som et verktgy som ledelsen strategisk kan bruke
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for & na spesifikke mal gjennom & skape og pavirke samt endre atferd for derigjennom endre
kulturen. Perspektivet kan sies a fungere som en «top-down» prosess. Tilnermingen fremmes
blant annet av James Reason. For & kunne identifisere og forsta kulturen kan man benytte

bade det fortolkende og funksjonalistiske perspektiv.

3.3.2 Formell og uformell side ved kultur

Det finnes bade en formell og uformell side av en kultur i en virksomhet. Den uformelle siden
vil preges av bestemte verdier, holdninger, vaner og praksis, som pavirker maten ulike HMS-
tiltak gjennomfares og kan kallesen HMS- kultur (Karlsen, 2010 a & b). En god HMS- kultur
vil kunne forsterke effekten av produksjonsteknologien og IK- HMS systemets formelle side,
mens en darlig kultur vil kunne gi motsatt effekti form av a svekke produksjonsteknologien
og IK- HMS systemet (2010 b: 133). Det indikerer at de beste HMS- resultatene oppnas hvis
en har bade et formelt og operativt IK-HMS- system og en god HMS- kultur som muliggjer a
kunne oppna myndighetens krav. En HMS- kultur vil kunne pavirke samarbeidsklimaet. En
god HMS- kultur vil gjere det enklere & kunne ta opp utfordringer og problemer for sa a finne

tiltak for a kunne skape forbedringer.

Karlsen (2010 b) henviser til Reason (1997) sin typologi for kjennetegn ved en god HMS-
kultur;

e Velorientert
e Rettferdig
e Fleksibel

e Veare lerende

Kulturen bgr veere velorientert som innebarer at man har gode rapporteringssystemer for
ulike hendelser slik at man er i stand til & samle inn data som kan fortelle noe om HMS-
avvikene. Kulturen bgr vare rettferdig noe som innebarer at den kan frembringe lgsninger
som oppfattes som legitime, og i form av at det er aksept for & varsle inn avvik. Kulturen bar
veere fleksibel i den grad at organisasjonen preges av tilpasning og omstillingsdyktighet samt
forebygging skjer gjennom opplearing. Kulturen bar veere leerende i den grad at forbedringer
innen helse, miljg og sikkerhet skjer bade pa et individuelt og et kollektivt niva.
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Reason (1997: 153 -154) har formulert et sett prinsipper for virksomheters handtering av

menneskelige feil;

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

«Main Prinsciples of Error Management»

The best people can somtimes make the worst errors.

Shortlived mental states — preoccupation, distraktion, forgetfullness, inattention —are
the last manageable part of an error sequence.

We can not change the human condition. People will always make errors and commit
violation. But we can change the condition under which they work to make these
unsafe acts less likely.

Blaming people for they errors — though emotionaly satisfying — will have little or no
effekt on theyr future fallibility.

Errors are largeely ununtentional. It is very difficult for managers to control what
people did not intend to do in the first place.

Errors arise from informational problems. They best tackled by inproving the
available information — either in person's head or in the workspace.

Violations, however, are social and motivational problems. They are best addressed
by changing people’s norms, belifs, attitude and culture, on the one hand, and by
improving the credibility, applicability, availability and accurrancy of the procedures,
on the other.

Violation act in two ways. First, they make it more likely that the violators will commit
sebsequent errors and, second, it is also more likely that these errorswill have

damaging consequences.

Prinsippene kan danne utgangspunkt for en mer effektiv og nyansert handtering av avvik fra

foreskrevet arbeidspraksis. Reason (1997) har ogsa for gvrig i drgftingene av «just culture»

gitt innspill til hvordan virksomhetene og myndighetene best mulig kan balansere l&ring, av

hendelser med ansvar for konsekvenser av hendelsene.

3.3.3 Dysfunksjonell organisasjonskultur

Hay turnover, hayt sykefraveer og resultater som ikke er tilfredsstillende - kan vaere utrykk for

at deler av organisasjonskulturen er dysfunksjonell. Nar man eventuelt skal endre en kultur vil

det i mange tilfeller vaere ngdvendig eller klokt & mobilisere falelser hos medarbeidere i

organisasjonen (Mikkelsen & Laudal, 2016: 313). Det kan imidlertid veere mange ulike
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teknikker for dette, men teambygging kan brukes for & fd medarbeidere ut av komfortsonen,
utforske egne og andres grenser, for a fa felles problemlgsning uvant og inn i ny kontekst
(Mikkelsen & Laudal, 2016: 313). MacLeod & Clarcke (2009, i Mikkelsen & Laudal, 2016:
313) mener for & kunne skape mer engasjement og vilje, sa vil ikke fungere uten at de som

driver frem jobbengasjementet ivaretar disse momentene;

e Utaver et lederskap som sikrer sterk, transparent og eksplisitt organisasjonskultur, som
gir medarbeideren en klar linje mellom sin egen jobb, visjon og mal for
organisasjonen.

e Har ledere som engasjerer, og som gir klarhet, og verdsetter medarbeiders innsats og
bidrag og som behandler folk som individer’

e Medarbeidere som faler at de er i stand til @ komme frem med sine ideer og blir lyttet
til om hvordan de gjer jobben, med felleskap om problemer og utfordringer og
engasjement og forpliktelser til 8 komme frem til felles lgsninger.

e Skaper en oppfatning blant medarbeidere om at organisasjonen leverer sine verdier og

at uttalte normer for atferd fglges og resulterer i tillit og integritet.

Mikkelsen & Laudal (2016: 313) mener at gruppeatferd kan vise mye hvor viktige falelser er
for & utvikle tillit og tilknytning og dermed kommunikasjon og samarbeid, med det vil i sa fall
veere minst like viktig dersom utgangspunktet er manglende tillit, usikkerhet, eller ved
konfliktsituasjoner. Dette indikere at de «myke» faktorene vil vaere knyttet til hvordan
medarbeidere liker hverandre om det er apenhet og &rlighet og romslig omgangsform, mens
de «harde» faktorene vil vaere knyttet til kompetanse og vilje til a utfare selve arbeidet godt

og effektivt.

Dersom det mangles kompetanse og erfaring kan oppfelging av organisasjonsutviklingstiltak
knyttet til kultur, som for eksempel besta av treningsprogrammereller ved bruk av
treningskonsulenter. I noen tilfeller vil det ikke vaere nok med felles erfaringer, men ogsa

positiv erfaring knyttet til ngdvendig samarbeid for & na et felles mal.
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3.4 HMS- og leerende organisasjoner

De siste ti arene har temaet leering i organisasjoner utviklet seg fra a veere et spesialfelttil a bli
et av de mest sentrale temaene i organisasjonslitteraturen. Hovedsakelig skyldes det at
rammebetingelsenefor de fleste organisasjoner er endret fra at man tidligere virket innenfor
relativt stabile og forutsigbare omgivelser, til at man i dag ma mestre stadig mer dynamiske
omgivelser og sterkere konkurranse om for eksempel medarbeidere. Ved a studere laering
setter man fokus pa den dynamikk som finnes i organisasjonen, noe som vil si hvordan

organisasjonen stadig justeres, endres og forhapentligvis forbedres.

3.4.1 Begrepet leering og leerende organisasjoner

Noen ganger referer begrepet leering til hva man tilegner seg av kunnskaper, andre ganger
referer leering til hvordan atferden endres fordi man har fatt ny kunnskap. Ifglge dr. Philos
professor Dag Ingvar Jacobsen & dr. Philos professor Jan Thorsvik, (2019: 341) er «laering er
noe som har foregatt nar mennesker har tilegnet seg ny kunnskap eller utviklet nye
ferdigheter, som vil si kunnskap i hvorfor noe fungerer, mens ferdigheter er evnen til & bruke
kunnskapen til & fa noe til a fungere». Kaufman & Kaufman (2015) kan «menneskelig lering
forstas som et spgrsmal om a tilegne seg kunnskaper om de regelmessighetene i omgivelsene,
som gjer at vi kan danne begreper og utvikle regler for vare handlinger, noe som utfordrer
organisasjoners evner til & oppdatere sine kunnskaper og ferdigheter bade pa individ- og
organisasjonsniva». Dalin (2001: 75) vil «en lerende organisasjon veere en arbeidsplass der
mulighetene for leering og utvikling er gode, og der disse mulighetene kan utnyttes. ....(....)
miljoet har en romslig tabbekvote, men du ma lcere av tabbene. ...(...) kunnskap deles med
andre, det lgnner seg ikke & holde innsikt for oss selv. Bade gode og darlige erfaringer blir
meldt tilbake og regelmessig. Erfaringene blir draoftet og fulgt opp. ....(...) alle kjenner
konflikter som noe ubehagelig, men ogsa som en mulighet for lzering pa fglsomme omrader.
Arbeids- og leerings- miljo er tema for felles refleksjon, kritikk og forandring (....).» .1 det
meste av litteraturen om leering i organisasjoner viser til begrepet leering, bade til at man
tilegner seg ny kunnskap, og til at man endrer atferd pa grunnlag av denne kunnskapen (jf.
Argyris, 1977; Fiol & Lyles, 1985; Levitt & March, 1988; Senge, 1990; Huber, 1991; Garvin,
1993, i Jacobsen & Thorsvik, 2019: 341). | de ulike definisjonene man finner innen «lering i
organisasjoner» er litt ulike, men inneholder bade en kunnskap og en handlingskomponent, og
gjelder sa godt som i alle definisjoner av laring, at det er en prosess som farer til at man
endrer praksis.
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Ifalge Jakobsen & Thorsvik (2019: 342) vil de ulike definisjonene forteller noe om at leering

finner sted i organisasjonen nar;

e Organisasjonen erfarer noe som bgr gjares noe med (registrer stimuli).
e Spar seg hvorfor dette har skjedd (foretar en problemanalyse)
e Prgver a finne ut hva som ma gjgres for a forbedres (utvikler tiltak)

o Iverksetter tiltak for & lgse problemet (faktisk endrer atferd).

Det ma imidlertid vere en rekke forutsetninger til stede for at leering og organisatorisk laering

skal finne sted. Det forutsetter det at de enkelt individer i organisasjonen la&rer, og at den

leering som finner sted pa individnivaspres til andre i organisasjonen, samt at organisasjonen

som kollektiv utvikler tiltak for & lgse problemet & iverksette disse tiltakene. Det dannes sa en

leringssirkel nar individene igjen vurderer hvor gode eller darlige organisasjonens lgsninger

er, og eventuelt starter en ny leerings sirkel for ytterligere a forbedre tilstanden.

Organisasjonens
praksis endres

Ny kunnskap Man b|ll’ pé kO||ek'[IV'[
cnci .o | formidlestil andre i niva enige om & endre
Organisasjonsniva organisasjonen praksis
Det enkelte individ Det enkelte individ Medarbeidere i
Individniva fér ny kunnskap og analyserer sine organisasjonen far
ideer om hvordan erfaringer nye erfaringer
ting kan gjgres bedre

Figur nr.1. Leringssirkel - sammenheng mellom leaering pa individ- og organisasjonsniva
(Jacobsen & Thorsvik, 2019: 343).

Mange mener imidlertid at mange at modeller som beskriver og forklarer individuell lzering er
klart utilstrekkelig for & forsta laeringsprosesser i organisasjoner, fordi de ikke fanger opp
hvordan trekk i den organisasjonsmessige konteksten som den enkelte virker innenfor kan
pavirke lzring (Cook & Yanow, 1996, i Jakobsen & Thorsvik, 2019: 343). Det meste som er
skrevet om laering i organisasjoner dreier seg om hvordan individer leerer, og det er typisk at
litteraturen eksplisitt eller implisittdrafter leering i organisasjoner, med utgangspunkt i

forstéelsen av hva det vil si at individet lzrer.
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3.4.2 Enkeltkrets og dobbelkrets lering

Alle teorier om leering i organisasjoner har felles at de inneholder bade en kunnskap- og en
handlingskomponent, og gjelder i sa godt som alle definisjoner av laring at det er en prosess
som farer til at man endrer praksis. Jacobsen & Thorsvik (2019: 347) viser til Chris Argyris
som sammen med kollegaer har utviklet en leeringsteori som far en til & stille spgrsmal om
"hva” er det en egentlig leerer, og “hvordan” det er man egentlig endrer praksis (jf. Argyris &
Shen, 1978; Argyris, 1982, 1990). | Argyris teori «er det et premiss at all intendert atferd er
motivert av noe vi gnsker & oppna. Han er opptatt av & kunne beskrive den leringen som
finner sted, nar man etter hvert begynner & tvile pa at det man blir flinkere til & gjere gir de
resultater som man egentlig gnsker. Noe som gjer at spgrsmalet om lering ikke lenger knyttet
til "hvordan” man kan gjgre ting bedre, men ogsa knyttet til “hvorfor” man skal gjgre ting
bedre? Der fokuset forskyves fra at man er opptattav "hvordan” man kan gjgre ting bedre til
man begynner & stille spgrsmal knyttet til selve malene, og vurdere hele situasjonen pa nytt
(Jacobsen & Thorsvik, 2019: 347-348)». Argyris viser at det vi kan kalle “hvordan - leering”
som er en helt annen type lzering enn “hvorfor - leering”, ved a presisere de to formene for
leering i to ulike modeller som navngis henholdsvis som enkelkretslearing og

dobbelkretslaering.

Man registrerer feil

Mal eller verdier Atferd —
eller darlige resultater

T Enkeltkretslaering

Endre atferd

dobbeltkretslaring

Endre mal eller verdier

Figur nr 2. (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 348)

| enkeltkretslaering er malene eller verdiene som styrer atferden tatt for gitt og man stiller ikke
spgrsmalene om “hvorvidt” det er dette man gnsker, men er bare opptatt av a forbedre
atferden, og det ligger implisitti denne type laering at moralske og etiske sparsmal ikke blir
stilt ved at det man strever etter & oppna er bade riktig og viktig (Jacobsen & Thorsvik, 2019:
348). | dobbelkretsleering derimot kjennetegnet av man erfarer over tid at resultatene som man

oppnar ikke innfrir det man gnsker, slik at man begynner & stille sparsmal om hvorfor det man
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gjer virker mot sin hensikt (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 348). Viktigste forskjell imellom
enkeltkrets og dobbelkretslering, vil vare viljen til konstant vurdere a sette spgrsmalstegn
ved de mal og verdier som er satt, gjerne gjennom apen diskusjon med andre (Jakobsen &
Thorsvik, 2019: 348). Argyris argumenterer for at man bar etterstrebe tre ting for a leere; 1)
Man bgr legge stor vekt pa a fa tak i sa sann informasjon som mulig. 2) Man bgr legge stor
vekt pa valg av handlingsalternativer skal vare basert pa kunnskap. 3) Man ber kontinuerlig
vurdere konsekvens av de handlingene man gjar og stille sparsmal om det er dette man
egentlig gnsker. Forskning viser imidlertid at enkeltkretsleering og denne type laring og
holdning er sveert utbredt.

3.4.3 Leeringsprosessen — Taus og Eksplisitt

Organisatorisk leering innebefatter at flere mennesker i organisasjonen lerer, og at
organisasjonen handler som en enhet pa grunnlag av den nye kunnskapen som er tilegnet. Det
finnes ulike former for kunnskap. Ifglge Jacobsen & Thorsvik (2019: 349) er en av de «sakalt
taus kunnskap som den enkelte har, men som man ikke klarer a sette ord p4, og formidle til
andre (jf. Von Krogh et al., 2012; Nakona, 1994; Nakona & Takeuchi, 1995; Nakona et al.,
2000; Nakona et.al., 2001: Nakona & von krogh, 2009; Polanyi, 1958, 1966). | kontrast til
taus kunnskap star eksplisitt kunnskap. Ifglge Jacobsen & Thorsvik (2019: 350) vil eksplisitt
kunnskap si «erfaringer og forhold som man kan sette ord pa, og som ofte preger samtaler og
diskusjoner blant ansatte omkring arbeidsoppgaver, og utfordringer og muligheter som man
ser for organisasjonenx. Eksplisitt kunnskap ofte nedfelles skriftlig, og settesi systemi form
av strukturer, rutiner og prosedyrer. Mange ser dette som en den viktigste forutsetningen for a

kunne utvikle lerende organisasjoner.

Den viktigste forutsetningen for a utvikle lzerende organisasjoner vil vaere at man klarer a
avdekke & fa artikulert «den tause kunnskapen» som ansatte har ervervede seg gjennom egne
erfaringer, og gjare denne informasjonentilgjengelig for flere. Nokana har analysert hva
forholdet mellom henholdsvis taus og eksplisitt kunnskap i organisasjoner kan bety for laering
i organisasjoner, og ender opp med fire former for leering som i varierende grad kan prege
organisasjoner (jf. Nakona, 1994; Nakona & Takeuchi, 1995; Nakona et al., 2000; Nakona et
al., 2001; Nakona et al., 2006, i Jacobsen & Thorsvik, 2019: 350);
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Til

Taus kunnskap Eksplisitt kunnskap
Taus kunnskap Sosialisering Eksternalisering
Fra
Eksplisitt Internalisering Kombinering
kunnskap

Figur 3. Fire ulike former for lzering (Nonaka & Takeuchi, 1995, i Jacobsen & Thorsvik,
2019: 350).

e Sosialisering—frataus til taus kunnskap (mennesker observerer hverandre og lerer).

e Eksternalisering — frataus til eksplisitt kunnskap (kunnskap blir artikulert
skriftlig/muntlig, og gjort tilgjengelig for andre).

e Kombinering — fra eksplisitt til eksplisitt kunnskap (systematisere kunnskap som

allerede er tilgjengelig for organisasjonen).

e Internasjonalisering — fra eksplisitt til taus kunnskap (eksplisitt kunnskap tas i bruk av

flere, som tilpasser denne til egen taus kunnskap).

Grunnlaget for & utvikle en lerende organisasjon vil vaere knyttet til eksternalisering og
formidling av taus kunnskap. Til at eksplisitt kunnskap internasjonaliseres slik at den kan tas i
bruk i organisasjonen. Klarer organisasjonen a fremme disse formene for leering vil man

oppna en leringsspiral i organisasjonen, der taus og eksplisitt kunnskap vil kunne forsterker

hverandre.

Eksplisitt kunnskap

//T \"h\\
Eksternalisering Internalisering
- -

Hﬁ_"""\-\—__ ‘_‘_'_,_,_,-'-"_

Taus kunnskap
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Figur 4. Hvordan taus & Eksplisitt kunnskap kan forsterke hverandre (Jacobsen & Thorsvik,
2019: 351).

I modellen fremkommer det at det er to sentrale prosesser som bidrar til at taus og eksplesitt
kunnskap forsterker hverandre i en leeringsspiral: eksternalisering og internalisering. Det betyr
at organisasjoner kan fremme gode leaeringsprosesser blant ansatte, ved a lage systemer som
bidrar til taus kunnskap blir artikulert og gjort eksplisitt. Og systemer som bidrar til at
eksplisitt kunnskap blir tatt i bruk, og blir en intrigert del av ansattes tause kunnskap.

3.4.4 Praksisfellesskap og leering

Nyere litteratur om leering i organisasjoner er opptatt av hvordan ansatte som jobber med
samme typer oppgaver danner et praksisfelleskap «Community of pracktice». Jacobsen &
Thorsvik (2019: 361) sier poenget i denne litteraturener tosidig;

o Felles praksis gjer ansatte gjensidig avhengige av hverandre.

e Praksisfelleskap kan fremme eller hemme lering i organisasjoner.

All lzring i organisasjoner skjer lokalt og alltid i en organisasjonsmessig kontekst som er
preget av flere forhold. De viktigste forholdene er hvilke arbeidsoppgaver man jobber med
som bestemmer hva den enkelte i organisasjonen far informasjon om, hvilke teknologier som
skal brukes, og hvordan etablerte praksis forteller at arbeidsoppgaver skal lgses (Jacobsen &
Thorsvik, 2019: 361). Praksisfelleskap i organisasjoner kan vare begrenset til bestemte
organisasjonsenheter, og de kan ogsa knytte sammen mennesker som jobber i ulike
organisasjonsenheter, samt at det dannes ogsa felleskap mellom mennesker i ulike
organisasjoner som jobber med samme type oppgaver. Forskning viser at praksisfelleskap
betyr mye for laring, og enkelte vil hevde at praksisfelleskap er like viktig a forsta, som
leering i organisasjoner, som skillet mellom taus og eksplisitt kunnskap (jf. Brown & Duguid,
2001, i Jacobsen & Thorsvik, 2019: 362). Studier av praksisfelleskap i organisasjoner viser at
kollegaer betyr mye for hvordan det jobbes, og at praksis bestemmer for hva man laerer om,
og felleskapet preger hvordan man laeerer om det man jobber med (Jacobsen & Thorsvik, 2019:
362). Praksisfelleskapet pavirker hvordan ansatte skaffer seg informasjon, systematiserer og
analyserer informasjon, og hvordan man formidler informasjontil andre og diskuterer
erfaringer og ideer (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 362). Ansatte vil utvikle en felles identitet av
hva man gjar, og hvordan man bidrar til & realisere organisasjonsmessige mal.
Praksisfelleskap kan deriblant bidra til & forklare hvorfor kommunikasjon- og

leringsproblemer gjar at organisasjoner fremstar som fragmenterte.
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3.0 METODE

I metodekapittelet i denne masteroppgaven vil det redegjares for oppgavens
samfunnsvitenskapelig forskningsmetoder, bade som er anvendt fer, under, og etter empirisk
data (informasjon) er samletinn, og hvordan videre valg foretas for a analysere innsamlede
data.

Metodekapitteleti denne oppgaven er opprinnelig utarbeidet av undertegnede, men ogsa min
tidligere medstudent Hanan Debech i emnefaget anvendt metode, som ble levertinn som var
gruppeoppgave i mai 2021(Debech & Sandberg, 2021) Temaet ble valgtut tidligi
studieforlgpet pa bakgrunn av det var et felles interesseomrade, hvor hun arbeidet innen
Petroleumsbransjen som ingenigr, og undertegnede i Helsesektoren som sykepleier. Temaet
har fenget oss i mange faglige diskusjoner, og har mange ganger fert til at vi har
sammenlignet HMS i Petroleumssektoren og i Helsesektoren. Av ulike personlige arsaker
valgte min medstudent  ta en pause i fra sitt studie, der hun gav meg tillatelse & arbeide
videre ut ifra dette materialet med valgte tema Helse, Miljg- og Sikkerheti kommunal
kontekst. Men materialet har blitt justert og tilpasset underveis i arbeidet med denne

masteroppgaven.

3.1 Valg av forskningsstrategi og design

A benytte en metode betyr & fglge en bestemt vei for & n& et mal. Samfunnsvitenskapelig
metode handler om hvordan en gar frem for a fa informasjon om den sosiale virkeligheten, og
hvordan informasjonen skal analyseres, samt hva den forteller oss om samfunnsmessige
forhold og prosesser (Johannesen, Christoffersen & Tufte, 2020: 21). Studiefelteter
mennesket og det kan vaere komplekst og teorien presenterer et rikt utvalg av fremgangsmater
og metoder (Johannesen et al. 2020: 22). Empirisk forskning vil dreie seg om & samle inn,
analysere og tolke data (Johannesen et al. 2020: 21). Metodene som anvendes ma gjare det
mulig & sannsynliggjare om antagelser er riktige, da det ikke vil vaere nok a basere seg pa
egne oppfatninger eller oppslag i medier, sakalt hverdagsforskning (Johannesen et al. 2020:
22). Det viktigste kjennetegnet i forhold til bruk av metode er systematikk, grundighet og
apenhet (Johannesen et al. 2020: 21). Alt som innbefatter seg til undersgkelsen kalles design
nermere bestemt forskningsdesign (Johannesen et al. 2020: 55). | tidlig fase er det mange
valg som det ma tas stilling til, slik som hva og hvem som skal undersgkes, og hvordan
undersgkelse skal gjennomfares. Alle faser i forskningsprosessen skal beskrives og et etablert

forskningsdesign vil gjgre arbeidet lettere. Undertegnede som forsker ma velge ut hvordan
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data samles inn, og et valg gjort pa et trinn i prosessen, vil binde og avgrenser i neste trinn.
Dette gjar at undersgkelsen vil ga gjennom et sett av forholdsvis klare faser, og i hver av disse
fasene ma det foretas et valg, som vil fa konsekvenser for denne undersgkelses gyldighet og
troverdighet. De farste tre fasene vil veere felles samme hva slags metode undertegnede velger
for innsamling av data (informasjon), av kvalitativ eller kvantitativ metode. Dette gjar at
undertegnede ma foreta noen strategiske valg, og systematisk ga frem i forskningsprosessen,
der valg av metoder og analyser ma ha som mal & gi noen svar pa oppgavens valgte

problemstilling.
| forste fase ledet denne forskningsprosessen til valgte problemstilling;

«I hvilken grad utgves Helse-, Miljg-, og Sikkerhetsarbeid i hjemmesykepleien, - og hvilke

faktorer har betydning?
For a kunne utforske og beskrive valgte problemstilling ble disse forskningssparsmal valgt ut;

1. Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS?

2. | hvilkengrad er OU en betingelse for praktiseringav HMS?

3. I hvilkengrad er HMS- kultur en betingelse for praktisering av HMS?
4

I hvilkengrad er leering en betingelse for praktiseringav HMS?

Ulike typer problemstillinger krever ideelt sett ulike forskningsopplegg. Jacobsen (2018: 63)
papeker at det finnes to typer hovedhensikter med en undersgkelse, enten i form av
beskrivende problemstillinger, eller forklarende (kausal) problemstillinger. Beskrivende
problemstilling sgker & beskrive en situasjon og kan ogsa kalles en eksplorerende
problemstilling, som sgker & lzere og utdype kunnskap en vet lite om. Forklarende
problemstilling sgker & undersgke kausal, altsa arsakssammenheng, ogsa kalt en testende
problemstilling. Valgte problemstilling kan sies a veere en beskrivende/eksplorerende
problemstilling. Det pa bakgrunn av formalet med denne undersgkelsen som er & samle inn
data (informasjon), for a kunne utforske og beskrive HMS-arbeidet i de ulike nivaene, bade
hos ledelsen, verneombud, tillitsvalgte og medarbeidere. Men ogsa for a kunne utforske og

beskrive hvilke faktorer som pavirker i form av fremmer eller hemmer HMS- arbeidet i

organisasjonen, og derigjennom avdeling hjemmesykepleien.

I andre fase i forskningsprosessen skal det velges et undersgkelsesdesign. Jacobsen (2018:

89) trekker frem at akkurat som det finnes ulike typer problemstillinger finnes det ogsa ulike
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typer design, som passer de ulike typer problemstillinger. Ifalge (Jacobsen, 2018: 79-86) kan

strategiene i hovedsak deles i tre grupper;

Eksplorativt design; kjennetegnes av uklar problemstilling og manglende innsikt. Eksplorativt

design kan brukes nar problemstillingener uklar, eller hvis det mangler informasjon om et

fenomen.

Deskriptivt design; kjennetegnes av at en skal kartlegge variabler. Deskriptivt design kan

brukes nar en skal gi en ngyaktig beskrivelse av en situasjon, og brukes ofte i kvantifiserbare

beskrivelser av fenomen for a gi gkt innsikt og forstaelse.

Kausalt design; kjennetegnes av at en skal finne arsakssammenhenger mellom variabler.

Kausalt design brukes ofte hvis en skal finne en statistisk arsakssammenheng mellom to

variabler, for eksempel er en variabel arsak til en annen, eller hvordan det henger sammen.

Gjennom denne undersgkelsen er det et gnske a utforske temaet som tidligere i denne
oppgaven er blitt definert som Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS), sett opp mot fenomenene
organisasjonsutvikling (OU), HMS- kultur, og leering i organisasjonen. Det for & kunne
utforske og kunne beskrive hvordan HMS-arbeidet utfolder seg innenfor virksomheten, og
hvilke faktorer som fremmer eller hemmer. Dette ledet videre til & velge eksplorativt design
pa bakgrunn av oppgavens problemstilling har preg av et apent spegrsmal, som gjer det vil
veere behov for en eksplorende (utforskende) type undersgkelse. Valg av forskningsdesign vil
bli brukt som et overordnet samlebegrep pa gjennomfaring av dette forskningsopplegget, og

samletgi innsikti hvilken type kunnskap denne forskning har til hensikt & frembringe.

3.2 Kvalitativt design

| tredje fase i forskningsprosessen vil det velges en forskningsmetode. Det finnes imidlertid
metodiske forskjeller imellom kvalitativ og kvantitativ metode. | kvantitativ forskning samler
man inn data (informasjon) som lar seq tallfeste og utrykker seg i form av tall, og vil veere
nyttig dersom en skal gjare statistisk analyser av analysemateriale som omfatter mange
personer (Johannesen et al. 2020: 51). | kvalitativ forskning samler man inn informasjon som
ikke lar seg tallfeste pa denne maten, men at man samler inn og registrerer informasjonen i
form av tekster eller lyd eller bilder, som vil veere nyttig dersom en gnsker ga i dybden pa et

smalere felt (Johannesen et al. 2020: 51). Derimot utfyller kvalitativ og kvantitativ metode

28



hverandre og kan kombineresi form av sakalt metodetriangulering «mixed methods»
(Johannesen et al. 2020: 256). Men valgte problemstilling vil veere styrende for hvilken
metode som velges, og den ledet til a velge en kvalitativ metode. Bakgrunnen for valgte
metode vil for det farste kunne skape en narhet til enheten som gnskes a undersgkes. For det
andre vil den skape en bredde og dybde i informasjonen frainformantene. For det tredje anses
metoden som hensiktsmessig a anvende nar det gnskes a undersgke fenomener som
undertegnede har litt kjennskap til, men ikke inngaende kunnskap om. Dette for a forsta
hvorfor menneskene tenker og handler som de gjer i forholdtil HMS- arbeideti valgte

virksombhet.

Ifalge Johannesen et al. (2020: 170-212) finnes det ulike kvalitative design en kan benytte seg

av som for eksempel;

Fenomenologi; kjennetegnes av a forsta verden gjennom menneskene. | kvalitativt design
betyr en fenomenologisk tilnzerming a utforske a beskrive mennesker og deres erfaringer med
og forstaelse av fenomen. Fenomenologiske studier sgker etter menneskers levde erfaringer,
og som et handlende, falende, menende, opplevende og forstaende individ. Malet vil veere a fa

gkt forstaelse av og innsikti andres livsverden, og for a forsta verden ma en forsta mennesket.

Etnografi; kjennetegnes av a studere kulturer. En etnografisk prosess foregar ved at man lager
en beskrivelse av kulturen eller gruppen som studeres, og foretar en analyse av temaer eller
perspektiver som gjer en fortolkning av kulturen, for sa presenterer et helhetlig kulturelt

portrett som bestar av informanters synspunkt og forskerens fortolkning.

Casedesign; kjennetegnes av studie av det spesifikke. Case som forskningsdesignvil veere en
prosess som innebarer utforming av problemstilling, valg av case, valg av informanter,
datainnsamling, og kriterier for a tolke data. Caseundersgkelser kan med fordel gjennomfares

ved a kombinere forskjellige metoder for a skaffe seg en del detaljerte data.

Det ledet videre til & velge casedesign som tilnerming fordi gnsket var a studere det
spesifikke i hvordan HMS i virksomheten utgves i sammenheng med lederskap, i
samhandling med de ulike partene, i kommunal kontekst i hjemmetjenesten. Men ogsa kunne
frembringe hva som fremmer eller hemmer HMS-arbeidet i virksomheten. Casestudie menes

a kunne muliggjare det a gi et dypdykk inn i virksomheten, for & kunne undersgke fenomener
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som kanskje ikke ellers hadde kommettil overflaten. A ikke minst kunne gi et stort spillerom

i hvordan undersgkelsen gjennomfares.

Det finnes derimot ulike innfallsvinklertil casestudier (Johannesen et al. 2020: 230);

Robert K. Yin representerer en deduktiv tilneerming der forskeren tar utgangspunkt i teoretiske

antagelser, far man velger analyseenheter, og datainnsamlingsenheter, der de teoretiske

antagelsene brukes som utgangspunkt for & samle inn og tolke data.

Kathleen Eisenhardt representerer en abduktiv tilneerming der forskeren begynner med en

tentativ og vid problemstilling, fer forskeren gar ut og innhenter data om et fenomen, med mal
om a bygge teori fra casene og analysen, - en interaktiv prosess som veksler mellom

induksjon og deduksjon til oppnadd metning.

En kvantitativ metode vil ofte veere deduktiv mens en kvalitativ metode vil ofte vaere induktiv
(Jacobsen, 2018: 23). Det ledet i farste omgang til & velge en induktiv tilnerming til
problemstillingen, som vil si at man samler inn kunnskap ved a ga fra empiri til teori, som
igjen vil kreve at det samles inn data med et apent sinn. Men etter veiledning ble det fraradet
med tanke pa at det forela noen visse teoretiske antagelser, som ville brukes som
utgangspunkt for a samle inn og tolkes data. Det farte til at det i stedet ble valgt a falge
tilnsermingentil Yin som er en deduktiv tilneerming, altsa at man gar fra teori til empiri

(virkelighet).

Imidlertid arbeider Yin (2018, i Johannesen et al. 2020: 213) med to dimensjoner i design av
casestudier, enkeltcase eller flercase, og en eller flere analyseenheter;

Enkeltcasedesign vil veere hensiktsmessig der casen kan avdekke viktige fenomener,

hendelser eller situasjoner som ifalge Miles & Hubermann kan kalles «within-case-analyse».

Flercasedesign vil ifglge Miles & Huberman vaere apne for ssmmenligning mellom casene,

og for studier av et bestemt fenomen i ulike kontekster som sdkalt ‘cross-case-analyse’.

| utgangspunktet var denne undersgkelsen tenkt som en flercasedesigniform av to

analyseenheter. Men grunnet mengde data fra farste enhet ble dette revurdert, til kun a
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gjennomfare enkeltcasedesigni en kollektiv enhet. En kollektiv enhet bestar av flere absolutte
enheter og kan veere en gruppe, en organisasjon, eller et lokalsamfunn (Jacobsen, 2018: 97). |
denne undersgkelsen gnskes det a studere en aktgr som studieobjekt som er en gruppe
mennesker som samhandler innenfor HMS-arbeidet, i organisasjonen kommunen og
derigjennom i hjemmesykepleien, sagt med andre ord en analyseenhet. Det for & kunne
innbringe informasjon (data) fra en enhet. I denne oppgaven kom det inn rikelig med data
(informasjon) som kan ansees som a styrke denne oppgavens relevans og overfgringsverdi.

Noe som kan eventuelt bidra til hgyere grad av generaliserbarhet.

Yin (2007, i Johannessen et. al. 2020) pastar at fem komponenter er sars viktige ved

casedesign;

e Problemstilling; Kvalitative casestudier vil ofte starte med et konkret problem som
hentes i fra praksis. Forskeren vil normalt stille spgrsmal som omhandler hvorfor eller
hvordan noe skjer og spgrsmal som omhandler forstaelse av hva, hvorfor og hvordan.

o Teoretiske antagelser; Det vil si at man skal definere sine teoretiske antagelser.

e Analyseenheter; En analyseenhet kan for eksempel veere et individ, en institusjoneller
en gruppe.

e Den logiske sammenhengen mellom data og antagelsene; Yin definerer to
analysestrategier, teoristyrtog beskrivende casestudie.

o Kiriterier for funnene: Man tolker funnene opp mot allerede eksisterende teori.

| denne oppgaven har problemstillingen fatt inspirasjon i fra praksis. Det med tidligere
bakgrunn som sykepleier og som tidligere plasstillitsvalgt. | perioden som plasstillitsvalgt var
HMS- arbeidet i organisasjonen pa sett og vis et nybrottsarbeid, der avviks- rapportering ble
gjennomfart i ark format, til innfaring av elektronisk avviks- registrering, i cirkaar 2019.
Derigjennom fikk HMS- arbeidet ute i avdelingene en ny dimensjon, med pafelgende fokus
pa HMS ute i avdelingene.

| denne oppgaven beskrives det en teoretisk antagelse (i innledningskapittelet) at
utgangspunktet for denne studien er en underliggende antagelse om at virksomheter som har
en tydelig kobling imellom arbeidsmiljgloven (AML), krav til systematisk HMS- arbeid
(Internkontroll), og lokalt I1A-arbeid (1A, avtale om inkluderende arbeidsliv), bidrar til et

bedre arbeidsmiljg og redusert sykefraveer i virksomheten.
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I denne oppgaven vil analyseenheter veere individer i en institusjon som i dette tilfelleter

organisasjonen kommunen i avdeling hjemmesykepleien.

| denne oppgaven vil den logiske sammenhengen veere teoristyrt casestudie pa bakgrunn av de

teoretiske antagelsene som foreligger i forkant fer datainnsamlingen.

| denne oppgaven tolkes resultater (funn) opp mot allerede eksisterende teori. Det vil si at det
etableres en forelgpig teori for datainnsamling, deretter med basis i de fire komponentene
over, relaterer funn i datainnsamlingen til eksisterende teori. Pa bakgrunn av dette kan det ses

om eksisterende teori kan beholdes, modifiseres, eller videreutvikles til en ny teori.

3.3 Datainnsamlingsteknikk og utvalg

3.3.1 Utvalgsstrategi

A velge ut hvem som skal vaere med i en undersgkelse er en viktig del i samfunnsforskning.
Det er imidlertid en forskjell pa hvordan dette gjares i kvalitative og kvantitative
undersgkelser (Johannesen et al. 2020: 57). | kvalitative undersgkelser er det ikke
representativitet et sentralt kriterium, men heller at en er mer opptatt av a velge et begrenset
antall informanter, som har mye og relevant informasjon om fenomenet som skal undersgkes
(Johannesen et al. 2020: 57). Begrepet informant og respondent brukes ofte om hverandre,
men innenfor kvalitativ forskning er begrepet informant a foretrekke. En informant er en som
deler farstehandskunnskap med forskeren (Johannesenet al. 2020: 57). Valg av informanter
vil vaere en serie av strategiske beslutninger gjennom hele forskningsprosessen. Denne

oppgavens utvalgte informanter og intervjuobjekt bestar av;

e HMS- radgiver i organisasjonen kommunen.

e Enhetsleder Hiemmebaserte Tjenester.

e Avdelingsledere i hjemmesykepleien.

e Plasstillitsvalgtverneombud

e Hovedverneombud i kommunen.

e Hovedtillitsvalgti NSF (Norsk sykepleierforbund).
e Hovedtillitsvalgt Fagforbudent.

e Medarbeidere pa gulvet (tre sykepleiere)

Utvalget som er foretatt menes a veere et strategisk utvalg av informanter som sitter pa

farstehandskunnskap innen HMS- arbeidet som utgves i organisasjonen. Farst vil HMS-
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radgiver intervjues for & kunne fa et innblikk i det strategiske arbeidet som ligger bak HMS-
arbeidet som gjennomfares i kommunen. For sa Hovedverneombudet og Hovedtillitsvalgtei
NSF (Norsk Sykepleierforbund) og Fagforbundet, for & kunne fa et innblikk i hvordan de
utever sine verv og medvirkning i HMS- arbeidet i organisasjonen og derigjennom
hjemmesykepleien. Deretter vil de som innbefattes av det systematiske HMS- arbeidet som
utgves i avdeling hjemmesykepleien, som er enhetsleder for hjemmebaserte tjenester,
avdelingsleder, plasstillitvalgtverneombud intervjues, for a kunne fa et innblikk i HMS-
arbeidet som utgves i farstelinjen i avdelingen. Til slutt vil et gruppeintervju med tre
sykepleiere som arbeider i avdelingen gjennomfgres, for  kunne fa et innblikk i hvordan
HMs- arbeidet som utgves i avdelingen oppleves for de som «arbeider pa gulvet». Men ogsa
for & fa et innblikk i om HMS-arbeidet klarer a sildre fra toppen i organisasjonen, helt ned til
de som utfarer et stykke arbeid, som pavirkes av hvordan HMS utgves i det daglige.

Dette er valgt pa bakgrunn av a kunne fa et innblikk i hvordan lederskapet utaves i
samhandling mellom de ulike partene, - og hva de mener hemmer eller fremmer HMS-
arbeidet i organisasjonen, og derigjennom i avdeling hjemmesykepleien. Til sammen vil det
gi 10 informanter pa ulike nivaer i tjenesten som kan gi et representativt utvalg. Dette menes &
vere er et utvalg som kan representere samtlige enheter som populasjon, og gi en ngdvendig

bredde i innsamling av data til analysen.

3.3.2 Datainnsamling

Det finnes mange ulike mater a gjennomfare en forskning pa. Vanlige mater & samle inn data
pa kvalitative studier er gjennom observasjon, intervjuer, og gruppesamtaler (Johannessen et
al. 2020). Pa bakgrunn av at gnsket er & utforske og leere mer om HMS- arbeidet som utgves i
kommunen, vil det gjennomfgres kvalitativt intervju for innsamling av empiri (virkelighet).
De fleste prosjekter ved universiteter og hgyskoler med personopplysninger meldes til NSD
(Norsk senter for forskningsdata), (Johannesenet al. 2020: 49). NSD anvendes for a sende
meldeskjema for behandling av personopplysninger, og for a opprette en datahandteringsplan.
| denne oppgaven var det en opprinnelig plan om & sgke godkjenning pa dette, men pa grunn
av noe sen beslutning om & sluttstille denne oppgaven ble dette ikke gjennomfart etter samtale

med veileder.

Kvalitativtintervju
Det kvalitative forskningsintervjuet karakteriseres som «en samtale med en struktur» og et

formal. Ifglge Kvale & Brinkmann (2009, i Johannesen et al. 2020) vil strukturen veere knyttet
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til rollefordelingen mellom deltagerne i intervjuet. Intervjuene vil beere preg av en dialog og
fordrer variasjon av beskrivende spgrsmal, som igjen kan knyttes til konkrete hendelser eller
handlinger som informanten opplever. Der fortolkende sparsmal som forteller informantenes
oppfattelser og vurderinger av det som har hendt, og teoretiske sparsmal som gir bakgrunn for
a kunne forsta konkrete hendelser eller handlinger. Samtidig som oppmuntring til refleksjon
over temaene, for & kunne fa lange og detaljerte svar fra informantene. Noe som kan bidra
med a skape flyt under ens oppfelgingssparsmal.

Det finnes imidlertid tre forskjellige intervju typer i henhold til Johannesen et al. (2020: 107-
109);

Strukturert intervju; er intervjusom er laget pa forhand, som har faste svaralternativ, hvor

forskeren krysser av for svar under intervjuet.

Semistrukturert intervju; er intervjusom er laget pa grunnlag av en intervjuguide, hvor

spgrsmalene og temaene og rekkefalge kan variere under intervjuet..

Ustrukturert intervju; er intervju som gjennomfgres som et uformelt intervju, der det er apne
spgrsmalene rundt tema, hvor forskeren ikke lager sparsmalene pa forhand, eller har noe
rekkefglge under intervjuet. Intervjuet vil vaere mer lik en samtale. En slik samtalen kan fa

informantentil & falge seg behagelig og ikke under noe press.

For & kunne besvare valgte problemstilling velges det & gjennomfare semistrukturerte
intervjuer. Semistrukturertintervjuer vi kunne bidra til a fa frem ulike perspektiver fra de
ulike informantene som har erfaring fra HMS — arbeidet og samhandlingen som utever seg i
organisasjonen, og derigjennom hjemmesykepleien. I tillegg vil semistrukturerte intervjuer
lede en til & sette opp spgrsmal og tema i forkant i form av en intervjuguide (Vedlegg 1), noe
som ogsa kan gi fleksibilitetunder de planlagte intervjuene. | og med at undertegnede
tidligere har arbeidet som sykepleier i hjemmesykepleien, og tidligere har hatt verv som
plasstillitsvalgt, gjer at undertegnede som forsker pa forhand har et lite innblikki rundt valgte
problemstilling. Noe som kan muliggjare og falge opp med oppfalgingssparsmal underveis i
intervjuene. Far intervjuene gjennomfares vil det informeres om oppgaven og dens formal,
samt forespgrres samtykke fra informantene, og informeres om at innkommende data
(informasjon), vil slettes sporenstreks etter innlevering av denne oppgaven. Under intervjuene
vil en god venn stille opp og skrive inn intervjuene pa PC fortlgpende, for sa samme dag tolke

og analysere innkommende data (informasjon).
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Ved kvalitativt intervju kan en intervjuguide benyttes som enten kan veere semistrukturert
eller strukturert (Johannesenet al. 2020: 111). | denne oppgaven velges semistrukturert
intervjuer da det det vil kunne gi en god balanse mellom standard og fleksibelt intervju. Det
vil utarbeides en intervjuguide pa forkant med kategoriserte tema, ut ifra oppgavens
forskningsspgrsmal. Intervjuguiden vil innholdet veiledende sparsmal for a utdype temaene,
og spersmalene vil bli basert pa en viss rekkefglge. Noe som kan gi fleksibilitetunder

intervjuene.

3.3.3 Behandling av data

Det neste steget vil veere a redusere den store mengden data (informasjon) slik at den blir
handterlig. | kvalitativ forskning vil det veaere naturlig & anvende dataprogrammet NVivo, som
er et analyseverktgy (Johannesen et al. 2020: 165). Nvivo kan gjere det lettere & behandle data
i formav & organisere, kategorisere og bearbeide datamaterialet, og gjere det analytisk arbeid
enklere. Imidlertid ble dette verktgyet utprgvd, men pa grunnlag av undertegnedes
datakompetanse opplevdes dette programmet ikke & sta til forventingene da det ikke
opplevdes som a forenkle prosessen. Det ble i stedet anvendt et exel program for a kunne
behandle data i form av a organisere kategorisere og bearbeide datamaterialet, som gjorde det
analytisk arbeid enklere. Intervjuene ble gjennomfart og lagt inn i programmet pa en og
samme dag. For sa neste intervju for sa legge inn i programmet og sa videre. Dette ble valgt
pa bakgrunn av det gav gode muligheter for god avbildning av hva informanten har sagt, og

formidlet under intervjuene.

3.3.4 Gjennomfgring av dataanalyse

Nar datamengden er redusert slik at den er handterlig begynner selve analysen. Det skilles
imidlertid imellomto begreper «det & analysere» og «det a fortolke», med & analysere menes
det & dele noe opp i elementer, mens & tolke menes det & sette noe i starre sammenheng
(Johannesen et al. 2020: 155). Det vil som forsker by pa utfordringer & skulle analysere og

tolke all den transkriberte teksten i fra 10 intervjusom er gjennomfart pa cirka 40 minutter.

Det finnes imidlertid tre mulige mater & organisere og dele kvalitative data (Mason, 2018, i
Johannesen et al. 2020: 157); Ved tverrsnittbasert og kategoribasert inndeling av data, eller
kontekstuell dataorganisering, eller ved bruk av tabeller og diagrammer. Med a anvende en av
disse metodene vil man legge et godt grunnlag for & kunne gjennomfgre analysen uten a miste
viktig informasjon. | denne forskningen vil det anvendes en tverrsnittbasert

inndeling/kategoribasertinndeling altsa et system for & indeksere dataene. Ved bruk av
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indeksering vil man kunne sette merkelapper pa setninger eller avsnitt, noe som vil bidra til &

finne igjen spesielle temaer i dataene.

Yin (2007, i Johannesen et al., 2022) sier det finnes to analysestrategier for en casestudie.
Analyse basert pa teoretiske antagelser eller en beskrivende casestudie. I denne oppgaven vil
analysen baseres pa teoretiske antagelser, da de teoretiske antagelser vil ligge til grunn for de
spgrsmal som stilles, og pa maten intervjuene gjennomfares pa. Gjennom a ha klare teoretiske
antagelser far intervjuene vil det i analysen og rapportering komme til a videreutvikles teori,

eller kanskje bygge ny teori, eller fa bekrefte og beholde eksisterende teori.

3.4 Validitet og relabilitet

Undersgkelse er en metode for a samle inn empiri. Jacobsen (2018: 18) papeker at empirien
ma tilfredsstille to krav som valid og reliabel. For det farste ma empirien veere gyldig og
relevant (valid). For det andre empirien ma vere palitelig og troverdig (reliabel). Med
gyldighet og relevans menes det at empirien som samles inn, faktisk skal gi svar pa de
spegrsmal som har blitt stilt. Med palitelighet og troverdighet menes det at undersgkelsen ma

veere til & stole pa, ved at den er gjennomfart pa en troverdig mate, som kan skape tillit.
Ifalge Jacobsen (2018: 17) opereres det imidlertid med to ulike typer gyldighet og relevans;

Intern gyldighet; vil ga pa om arbeidet som har blitt gjort har dekning i innsamlet data

(empiri), for de konklusjonene som trekkes som kan pavirkes av mange ulike trusler.

Ekstern gyldighet og relevans; vil ga pa om resultatet fra et avgrenset omrade som for

eksempel en organisasjon pa et gitt tidspunkt, er gyldige ogsa i andre sammenhenger slik som
i andre organisasjoner. Ekstern gyldighet sier ogsa noe om i hvilken grad et funn kan
generaliserestil a gjelde i andre sammenhenger slik som overfarbarhet, og for a kunne
muliggjere overfgrbarhet ma det som studeres veere representativt, i den sammenhengen som

gnskes & overfare det til.

Hammersley & Atkinson (1987, i Jacobsen, 2018: 246) papeker at kravet til kvalitet i
kvalitative undersgkelser er knyttet til forskeren evne til & reflektere over samspilletimellom
selve forskningen, og de resultater som presenteres. Apenhet blir derfor et sentralt element i
vurderingen i kvalitativ forskning, fordi det kan tillate leser & vurdere om de stoler pa de
metodene som er anvendt, slik at forskningsprosjektetkan innga i en sterre diskurs, og tillater
andre 8 komme med kritiske eller utfyllende eller alternative synspunkt, slik at kunnskapen
kontinuerlig kan utvikles innen feltet (Jacobsen, 2018: 247). Dette ledet til en bevissthet i
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undersgkelse og serge for at den gjennomfares pa riktig mate. Anvendt metode vil anbefale
forskerentil & ga gjennom ulike faser underveisi gjennomfaringen, og i hver av disse fasene
vil metoden hjelpe pa en systematisk mate. A stille kritiske spgrsmal til valg som gjgres, og
kunne se hvilke konsekvenser valgene som tas vil fa. Overordnet mal for denne forskning vil

veere at forskning blir oppfattet som bade valid og reliabel.

3.5 Egen rolle som forsker

A oppfare seg som en forsker er en jobbrolle som er definert hvor man er nysgjerrig a pa jakt
etter ny informasjon. Forskerens rolle kan vere en rolle som er delvis utfordrende i dette
tilfelle. Dette i forhold til at det tenkes & studere i egen organisasjon og valgte informanter er
pa sett og vis kollegaer i organisasjonen, til tross for at det arbeides i ulike linjeri
organisasjonen. Men ogsa at det gnskes a studere HMS som tema og fenomen, som kanskje
mange kan oppleve a vere et litt sensitivt tema. Dette gjer at det er litt spenning i rundt om
det kan pavirke innsamlingen av data, men ogsa om det kan pavirke noe av informantenes

apenhet.

Ifglge Jacobsen (2018: 56) vil det & studere egen organisasjon bade ha fordeler og ulemper. A
veere «innsider» kan bringe med seg fordeler i form av lettere tilgang til informasjon, men
ulempene kan vare i form av at man som «innsider» kan ha utviklet noen blinde «flekker»
(Jacobsen, 2018: 57). Slik sett har det kunne vert en fordel & ha veert gjennomfart denne
undersgkelsen med min medstudent slik som opprinnelig tenkt, siden medstudenten min
hadde kommet i fra «utsiden» & ikke har dannet seg slike «blinde flekker», og villet kunne se

ting som en «innsider» kanskje ikke vil fa gye pa.

Nar undertegnede skal ut & opptre som en forsker tenkes det at undertegnede bgr vere godt
kjent med seg selv, og kjenne til bade sterke og svake sider. Det ma tenke ngye igjennom
formalet med planlagte intervjuer, og samle inn data som er mest mulig relevant a palitelige ut
ifra valgte problemstilling. Guba og Lincoln (1994, Jacobsen, 2020: 249) papeker pa at under
kvalitative undersgkelser sa vil reliabilitets og validitetskriteriene avdekke en absolutt

sannhet, om den sosiale virkeligheten vi lever i.

Nar undertegnede skal ut & forske ma det forberedes godt. Derfor har det blitt gjennomfart et
testintervju meden god venn, slik at undertegnede har noe erfaring med intervjusom metode,
for de planlagte intervjuene gjennomfares. Det bar skapes en bevissthet pa at informasjon
som skal analyseres opp mot valgte problemstilling, vil vaere avhengig av informantenes

hukommelse og formidling av informasjon samt deres erfaring. Det ma inntas en objektiv

37



holdning for & fa informantene til & fgle seg fri til & snakke, og utrykke seg innen temaene, og
spgrsmalene som blir argumentert. Malet er a unnga alle typer pavirkninger, og innta en
objektiv holdning under hele prosessen. Det ma vere troverdighet og arlighet i det som
gjeres. Det ma oppfattes profesjonelt og fagleert samt gas frem systematisk og malrettet. |
tillegg ma man forholde seg til forskningsetiske prinsipper og retningslinjer, og til hva som

kan veere personopplysninger, samtykke, taushetsplikt og anonymitet.

3.6 Etiske problemstillinger

| denne forskningsprosessen vil det baseres pa den nasjonale forskningsetisk komite for
samfunnsvitenskap og humaniora (NESH). All forskning ber baseres pa retningslinjer og
etiske prinsipper og som forsker ma en forholde seg til tre type retningslinjer. Ifglge Nerdrum
(1998, i Johannesen et al. 2020) har informantene rett til selvbestemmelse og autonomi,
forskeren har en rett og plikttil & respektere informantens privatliv, og ikke minst et ansvar
for & unnga a gjare noen form for skade. Etikk er a falge retningslinjer og regler og prinsipper.
Etiske valg og overveielser ma en som forsker foreta gjennom hele denne forskningsprosessen
og pa samme mate ma det foretas en del praktiske valg, slik som for eksempel valg av
metode. Dette vil utgjere den praktiske rammen i rundt var undersgkelse.

Ifglge Jacobsen (2018: 58) er den knappeste ressurseni en undersgkelse a oppleve a ha nok
tid, der mange undervurderer hvor tidkrevende prosessen vil veare. Det forteller at det ma gas
strategisk til verks nar undersgkelsens tidsbruk skal planlegges, og undersgkelsen ma deles
opp i et sett med klare faser. Ifglge Jacobsen (2018: 59) vil en gyllen regel veere at jo mer tid
en legger i den forste fasen, desto mindre tidkrevende vil de andre fasene vare. Jacobsen
(2018: 59) papeker at hvis man i all formodning starter med data innsamling fer man har
planlagt godt, vil det fare til dataene man har samlet blir av svart darlige kvalitet.

Det er noe som det har vert bevist pa bade fer, under, og etter denne prosessen. | forbindelse
med at undertegnede som forsker og oppgavens informanter har menneskelig kontakt under
intervjuene, har det vaere bevissthet i rundt etiske problemstillinger, eller utfordringer som kan
oppsta av den grunn. Etiske prinsipper ma benyttes for a handtere handlinger til mennesker
slik at det ikke oppsta noen negative konsekvenser. Under intervjuene kan man pavirke
hverandre bade direkte og indirekte. Det gjar at man ma veare observant siden det anvendes
informanter fra egen organisasjon, som vil dele informasjon og data som gjelder felles

virksombhet.
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| dette tilfelletvil det imidlertid veere viktig & forholde seg til de dataene som samles inn, og
ikke i hva undertegnede har opplevd selv i organisasjonenav hendelser, meninger eller
handlinger. Til syvende og sist gnskes det a respektere vare informanter under var

forskningsprosess, fordi det ikke gnskes at noen bergrte skal bli innvirketav etisk uforsvarlige

konsekvenser pa grunn av denne forskningen.
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4.0 RESULTAT

| resultatkapittelet vil det redegjgres for de funn som er gjort gjennom intervjuene i forhold til
oppgavens fire utvalgte forskningsspgrsmal, for a kunne besvare oppgavens problemstilling.

Funn vil bli presentert under de utvalgte kategoriene;

e Hovilke faktorer fremmer og hemmer HMS?
e | hvilken grad er organisasjonsutvikling en betingelse for HMS?
e | hvilken grad er HMS- kultur en betingelse for HMS?

e | hvilken grad er leering i organisasjon en betingelse for HMS?

Dette vil bli gjort i form av «sitater i fra oppgavens informanter» for & kunne synliggjare
meningen som ligger under uttalelsene. De utvalgte kategoriene vil hver for seg avsluttes med

en oppsummering i form av en redegjarelse.

4.1 Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS

4.1.1 Hva fremmer

Sitat (Hovedverneombud); «I var kommune er det fokus pa trepartssamarbeid. Ute i
avdelingene skal det gjennomfgres 12 manedlige HMS- mgter. Pa disse mgtene er det et
partssamarbeid som gjennomfgres av avdelingslederleder, plasstillitsvalgtverneombud, og
plasstillitsvalgti fra et eller to forbund. Matene har fokus pa Helse-, Miljg,- og Sikkerhet.
Arbeidsverktgyene som anvendes systematisk er HMS ars-hjul, og avdelingens HMS-plan,
som skal legge grunnlag for disse mgtene. Dette er ment som en arena der avdelingsleder,
verneombud og tillitsvalgt kan ta opp utfordringer i avdelingen, og sammen kan komme med
innspill, slik at gode avgjarelser kan tas til avdelingens beste. | kommunen har vi et
elektronisk kvalitetssystem Compilo, med bade avviksmodul og dokumentmodul. Alle
dokumenter som omhandler systematisk forebygging av sykefraveer (HMS) legges inn i
systemet, og er tilgjengelig for alle ansatte. | Compilo skal ansatte melde avvik som skjer
innenfor sin arbeidsplass i dette systemet. Det skal gjennomfgres vernerunder og
risikokartlegging med utgangspunkt i de avvik som kommer inn. | tillegg gjennomfares det
arlig arbeidsmiljekartlegging, som skal legger grunnlag for hva organisasjonenma rette

fokus pa.

Sitat (Hovedverneombud); «Kommunen har fokus pa trepartssamarbeid pa alle niva, med

regelmessige mater».
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Sitat (Hovedverneombud); «Det finnesen plan for hvordan HMS- mgter, AMU, HTV- forum

mgtene skal gjennomfares, der disse har en fast agenda i tillegg til aktuelle saker».

Sitat (Hovedverneombud); «Vi har fokus pa trepartssamarbeid, medvirkning, og god

awvikskultur».

Sitat (HMS-radgiver); «I var organisasjon har vi fokus pa medvirkning, og ivaretar dette i

starre grad enn hva lovgivningen tilsier»

Sitat (Enhetsleder); «I hjemmesykepleien benyttet vi oss av et systematisk HMS- arbeid,

partsamarbeid, og arbeidsmiljg- og sykefraveersoppfelging».

Sitat (Enhetsleder); «Vi har fokus pa a kjare lokale gode prosesser vil kunne pavirke

arbeidsmiljget, tjenestekvaliteten, helsebelastningene og sykefravaeret i kommunene».

Sitat (Avdelingsleder); «I hjemmesykepleien kaller vi inn hverandre (ledere, tillitsvalgte, og
verneombud) til draftinger, og utveksler informasjon om avdelingen som har betydning for

avdelingen og arbeidstagerne»

Sitat (Avdelingsleder); «Vi oppfordrer til & skrive avvik i var avdeling, noe som stgttes ogsa
opp av plasstillitsvalgtverneombud og plasstillitsvalgt tillitsvalgt»

Sitat (Hovedtillitsvalgt Fagforbudet); «Hva som styrker vart HMS- arbeid i var organisasjon
ma vaere & utgve et godt partssamarbeid, men ogsa ute i avdelingene der avdelingsleder,

plasstillitsvalgverneombud, og plasstillitsvalgte samarbeider.

Sitat (Hovedtillitsvalgt Fagforbundet); «Partene i HMS gruppa ma veere enig om hva hvilken
informasjon som skal ut til de ansatte og referat sendes ut. Det vil veere viktig at ansatte vet at
sakene er gjort noe med. Oppsatt HMS- plan for avdelingen ma falges».

Sitat (Hovedtillitsvalgt Fagforbundet); «Ansatte ma forsta hva medvirkning er, og hvordan

medvirke pa en god mate».

Sitat (Hovedtillitsvalgt Fagforbundet); «I enkelte tilfeller vil det vaere lurt & innhente ekstra
kompetanse i fra for eksempel arbeidslivssenteret/bedriftshelsetjenesten, hvis man for
eksempel ma arbeide med arbeidsmiljget. Akkurat slik hjemmesykepleien matte gjere varen
2021»
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Sitat (Plasstillitsvalgtverneombud); «Som plasstillitsvalgtverneombud utgves det medvirkning
pa vegene av medarbeideren, ved at plasstillitsvalgtverneombud far komme med innspill i
HMS- forumene, og derigjennom kan sette fokus pa arbeidsmiljget i avdeling

hjemmesykepleien».

Oppsummert hva fremmer HMS

Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at organisasjonen har sikret en
overordnet regulering gjennom forvaltning av ledelse og styringav HMS- arbeidet, som gir
statte til en kontinuerlig kvalitetsutviklingi organisasjonen, og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien.

Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at organisasjonen kommunen og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien har en organisatorisk ramme (et
internkontrollsystem), og har skapt en handlingsarena (et systematisk forbedringsarbeid), i et
nettverk av relasjonelle aktarer, - i et partsamarbeid som bestar av leder,

plasstillitvalgtverneombud, og plasstillitsvalgte ute i avdeling hjemmesykepleien.

Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at avdeling hjemmesykepleien har
opprettet partsbaserte forbedringsarenaer, som gir stette til deltakerdemokratiske hensyn
gjennom rett og plikt til medvirkning og innsyn. Representativ medvirkning i
hjemmesykepleien ivaretas igjennom plasstillitsvalgtverneombud og tillitsvalgte i fra to
forbund (NSF og Fagforbundet) som representanter for de ansatte. Medvirkning ivaretas mer
enn lovverkettilsier, og de far delta i drgftinger, og far informasjon om avdelingen og forhold
av betydning for arbeidstakerne. Partsarbeidet legger vekt pa samarbeidet imellom partene.

Resultatene som kan vise til hva som fremmer (styrke) HMS i avdeling hjemmesykepleien, er
at avdelingsleder har gjennomfart ferti timers HMS- kurs, noe som kan trygge i denne rollen
som farstehandsleder i HMS- arbeidet som utgves i avdelingen, og gjennomfarer
regelmessige HMS- mgter som strategisk planlagt.

Resultatene som kan vise til hva som kan fremmer (styrke) HMS i organisasjonen og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien, er at pa strategisk niva er det fokus pa god

avvikskultur i organisasjonen.
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4.1.2 Hva hemmer

Sitat (Hovedverneombud); «Ideelt sett skal arbeidsmiljget ivaretas som en samlet del av
helse, miljg, og sikkerhetsarbeidet. Menvi vet at det pa ulike avdelinger i organisasjonen
avholdes HMS- mgter for sjeldent, som gjer at de ikke oppfyller kravene tilHMS i

virksomheten».

Sitat (Hovedverneombud); «Det kan nevnes at noen ledere i organisasjonen ikke har

gjennomfart grunnleggende kurs i HMS, og dermed ikke faler seg trygg i rollen».
Sitat (Hovedverneombud); «Ledere som ikke tar HMS pa alvor eller mangler kunnskap».
Sitat (Hovedverneombud); «Hvis tillitsvalgte- og verneombud ikke bruker medvirkningen sin.

Sitat (Hovedverneombud); «Hvis rolleavklaring i avdelingene ikke er gjort, - kan du risikere

ansatte som ikke bruker rette kanaler i medvirkningen, og ikke er lojal i sin rolle».

Sitat (Hovedverneombud); «Noen ansatte bruker dessverre ikke medvirkningspliktensin, og

for eksempel ikke skriver avvik.».

Sitat (Hovedverneombud); «Mangel pa tid til gjennomfgring generelt, noe som gjelder bade
for ledere, tillitsvalgte og verneombud>.

Sitat (Enhetsleder); «Det fremkommer noen ganger under rapport at avvik har skjedd i
avdelingen. Men som det viser seq i ettertid ikke er meldt inn som avvik. Det vil med andre
ord si at det forekommer skjulte avvik, der ansatte ikke bruker medvirkningspliktensin, og

melder alle avvik».

Sitat (Enhetsleder); «I avdelingen ble vi anbefalt av
arbeidsmiljgsenteret/bedriftshelsetjenesten og gjennomfare rolleavklaring, noe vi har jobbet

med og som vi opplevde gav god effekt ute i avdelingen»

Sitat (Avdelingsleder); «Det finnes dessverre skjult avvik i var avdeling, til tross for at det

oppfordres til & skrive avvik»

Sitat (Plasstililtvalgt); «Nar det oppfordres til & skrive avvik, sa avdekkes det at noen ikke

fgler seg trygg pa dette, og gnsker hjelp til & fa meldt avvik»
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Sitat (Hovedtillitsvalgt NSF “Norsk Sykepleierforbund”); «De arbeidsgivere som ikke evner &
se hver ansatt som en person de ma investere i for a fa fremtidig avkastning av, ma forvente &
fa problemer med & rekruttere og beholde ansatte. Den fremtidige avkastningen pa en ansatt
kan veere at den ansatte gnsker & bli veerende (slipper utgifter til rekrutering), og har lavt
sykefraveer fordi den mestere og trives (lavere vikarutgifter), og klarer a sta i jobben til
pensjonsalder (beholde kompetansen lengst mulig), noe som ville bidratt til gkt kvalitet i
tjenestene (investering i kompetanseutvikling). Man kan spgrre seg om dette er et fokus, da vi

kan se at vi senere tid har noen utfordringer med & beholde og rekruttere kompetansen»

Sitat (Medarbeider i gruppeintervju); «Det kan virke som det noen ganger kan vere vanskelig
for ledelse & oppna god nok HMS i hjemmesykepleien, nar det gjelder ute i de private hjem.
Utfordringene virker a ligge i at de hjemmeboende brukerne bestemmer i sitt eget hjem. Noe
som kanskje kan veere utslagsgivende, for at noen av hjemmene til brukere ikke er tilrettelagt
godt nok, slik de burde ha veert for de arbeidende. I hvert fall i nesten like utstrakt grad som

for eksempel i sykehjemmet».

Sitat (Medarbeidere i gruppeintervju); «Ved flere tilfeller viser det seg at noen
helefagarbeidere og assistenter ikke melder avvik. Nar det blir papekt at dette er et avvik
under rapport, og at det ber meldes, viser det seg at de ikke har kunnskap og erfaringi a

melde avvik»

Oppsummert hva hemmer HMS

Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien, viser at organisasjonen gnsker ideelt sett at
arbeidsmiljgetivaretas som en samlet del av helse, miljg, og sikkerhetsarbeidet, menat det er
en bevissthet om at det i ulike steder i organisasjonen ikke avholdes HMS- mgter med
regelmessigheten hver maned som er planlagt.

Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen og
derigjennom hjemmesykepleien, viser at det finnes ledere som ikke har gjennomfart

grunnleggende farti timers kurs i HMS, og dermed ikke faler seg trygg i rollen.

Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien, viser at noen ansatte ikke bruker

medvirkningspliktensin i form av a melde avvik.
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Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (Svekke) HMS i organisasjonen og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien, viser at det i enkelte avdelinger ikke er tydelig
rolleavklaring, og derigjennom at de ansatte ikke bruker de rette kanaler i medvirkning, og

dermed ikke er lojalei sinrolle.

Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen
kommunen, viser hvis arbeidsgiversiden ikke i stor nok grad investerer i sine medarbeidere.

Det i form av & kunne mobilisere, rekruttere, og beholde ervervede kompetanse.

Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen og i
avdeling hjemmesykepleien, er at det kan vises til at det mistenkes skjulte avvik.

Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonenog i
avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at medarbeidere «gulvarbeidere» opplever at HMS-
arbeidet som utgves av lederskapet ikke i god nok grad i hjemmene hos brukerne, i form av

god nok tilrettelegging, da dette er brukers hjem.

Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen, og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien, viser at det mistenkes skjulte avvik. Bade i

organisasjonen og i avdeling hjemmesykepleien.
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4.2 | hvilken grad er organisasjonsutvikling en betingelse for HMS?

4.2.1 Hva fremmer

Sitat (Hovedverneombud); «Gangen med a implementere HMS i virksomheten har veert
gjennom systematisk organisasjonsarbeid, der arbeidet hele tiden justeres ettersom en
tilegner seg kunnskap eller ny innsikt. Ledere, tillitsvalgte og verneombud utdannes i HMS-
arbeidet, og viktigheten av HMS i organisasjonen. Virksomheten har bade mal og visjoner for
HMS- arbeidet, som ligger tilgjengelig pa Compilo for alle ansatte, under HMS — mal og

tiltak for kommunen».

Sitat (Hovedverneombud); «I organisasjonen kommunen kom endringsinitiativeti fra HR-
avdelingen, som synliggjorde behov for & kvalitetssikre HMS- arbeidet i kommunen, og
deriblant initiativom & kjgre prosess for & innfare elektronisk avvik i et av de elektroniske

systemene».

Sitat (HMS-radgiver); «I min rolle som HMS- Radgiver arbeides det strategisk med a

implementere HMS i organisasjonen».

Sitat (Enhetsleder); «Fer innfaringen av Compilo ble det planlagt at avdelingsledere skulle fa
informasjon, og opplaring i handteringen av det nye elektroniske systemet som skulle
innfares. Det ble sa gitti oppgave & utlevere innloggingskoder til hver enkelt medarbeider,
med oppfordring om a preve a melde et elektronisk avvik. | farste omgang skulle ikke
innholdet i avviket vaere sa viktig. Det viktigste var a fa ansatte til & fgle seg komfortabel med

a begynne a anvende det nye verktgyet».

Sitat (Hovedverneombud); «Organisasjonen og avdelingene utvikler seg, ndr organisasjonen
og avdelingene, gjennomfgrer de krav til systematiske tiltak som er beskrevet i

tiltaksplanen».

Sitat (Enhetsleder); «Enkelte endringsprosesser er ubevisste, mens andre er strategiske,
bevisst gjennomtenkte og gnskede endringer. Slik som for eksempel arbeidet med
regelverksutvikling, prioriteringer og oppfelging, holdnings- og kunnskapsutvikling,

opplering, endrede arbeidsrutiner og sa videre».

Sitat (HMS- radgiver); «I organisasjonen har det senere tid vaert arbeidet med tillitsvalgtes
og verneombud sine roller og rolleavklaring. Der det er blitt papekt viktigheten av de ulike
rollene, men som samtidig har blitt bevisstgjort om at tillitsvalgt og verneombud pa sett og vis
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kan sees pa som med- ledere. Det er gjennom HMS- arbeidet som gjennomfgres i alle
avdelinger skapt en arena, i form av at det en gang per maned avholdes HMS- mgte i en
partsammensattgruppe, som bestar av avdelingsleder, verneombud, og plasstillitsvalgti fra et
eller to forbund. Arenaen er blant annet ment som et forum for a bringe frem utfordringer
avdelingen star i. Der saker tas opp og informeres om, og beslutninger forankres i
partsamarbeidet. Dette innbefatter beslutningene vil eies av leder og med- ledere slik som

verneombud og tillitsvalgt som derigjennom ytres ut i avdelingene».

Sitat (HMS- radgiver); «Tankene i rundt innfaring av elektronisk avvik og dets mal og
verdier, omhandlet for det farste malet var at HMS i organisasjonen skulle kvalitetssikres. |
farste omgang skulle de ansatte bli fortrolig med dets anvendelse, der kvaliteten pa avvikene i
fgrste omgang, ikke skulle vurderes sa inngaende. Det som var viktigst, var at de ansatte falte

seg komfortabel, med & begynne & anvende systemet».

Sitat (Avdelingsleder); «l endringer er det viktig at vi som farstelinjeledere eier beslutningene

som er tatt strategisk, og handler ut ifra de».

Sitat (Plasstillitsvalgt); «Far innfgring av elektronisk avvikshandtering var erfaringen at
skjemaet i papirformat noe som ofte havnet nederst i en skuffe inne pa avdelingslederes
kontor. Etter innfgring er erfaringen at avvikshandtering har blitt betydelig kvalitetssikret, i
den forstand at hvis narmeste leder handterer et avvik innen tjueendager sendes dette videre
opp til neste lederniva, som i dette tilfelletvil veere enhetsleder, for eventuelt sa opp til

kommunalsjef for helse og velferd, om sa opp til kommunedirektgr»

Oppsummering hva fremmer HMS

Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS i organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, viser til at gangen med & implementere HMS i virksomheten har
veert gjennom systematisk organisasjonsarbeid, der arbeidet hele tiden justeres ettersom en
tilegner seg kunnskap eller ny innsikt. Der ledere, tillitsvalgte og verneombud skal utdannes i

HMS- arbeidet, og viktighetenav HMS i organisasjonen.

Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS i organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, viser til at virksomheten har bade mal og visjoner for HMS-
arbeidet, som ligger tilgjengelig pa Compilo for alle ansatte, under HMS — mal og tiltak for

kommunen.
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Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS i organisasjonen og derigjennom
kommunen, viser til at den strategiske ledelsen (sentrale aktgrer) har noen tanker om a stgtte
opp om endringsinitiativet, viad gjennomfare rolleavklaring i avdelingene for a bygge ned

hindringer som et tiltak for a sikre statte for endring far iverksetting.

Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, viser til at organisasjonsendringene ikke er lineaere med et fast
start- og sluttpunkt, men at mange endringer kommer samtidig, gar inn i hverandre, og er

endelgse og ikke endelig.

4.2.2 Hva hemmer

Sitat (HMS-radgiver); «Det foreligger visse utfordringer med & implementere HMS fullt ut».

Sitat (HMS- radgiver); «Strategier har liten verdi hvis de ikke er forankret i organisasjonen.
Utfordringene dreier seg mange ganger om evnen til & forankre beslutningene i sentrale deler
av organisasjonen. Manglende forankring fagrer ofte til at strategier ofte blir utdatert for de er

realisert»

Sitat (Hovedverneombud); «Det er et stort arbeidspress i kommunal sektor bade blant ledere

og ansatte, og noe mangel pa kunnskap, samt forstaelse for hvor viktig HMS-arbeid er».

Sitat (Hovedverneombud; «I senere tid er det ogsa mistenkt en del stille avvik (under
rapportering), som kan skyldes mange ulike faktorer, slik som for eksempel for lav kunnskap
om mulig effekt av & kunne synliggjere avvik i den daglig drift, ved at man som medarbeider

melder ifrai Compilo».

Sitat (Plasstillitvalgt); «Det virker som noen prosesser er kjgrt pa forkant, far partsgruppen i
avdelingen blir involvert, der noe er bare bestemt. Men som man blir kalletinn til
informasjon eller drgfting, og kanskje ikke faler man kan komme med de innspill som burde

ha veert gjort, for saken er avgjort».

Sitat (Hovedverneombud); «I senere tid er det ogsa mistenkt en del stille avvik (under
rapportering), som kan skyldes mange ulike faktorer, slik som for eksempel for lav kunnskap
om mulig effekt av & kunne synliggjere avvik i den daglig drift, ved at man som medarbeider

melder ifrai Compilo. A slik kunne bidratt til utvikling».
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Sitat (Plasstillitsvalgt verneombud); «Det er ikke alltid at kommunikasjonen er det beste

imellom instansene, som trenger & samhandle godt».

Sitat (Medarbeidere); «Det er konstant noe nytt a forholde seg til, og sette seg inn i pa

avdelingen».

Sitat (Medarbeidere); «<Det gar av og til sa fort i svingene, at man ikke rekker & henge med pa

utviklingen. I hverfall innen de elektroniske systemene, som kan vaere noe komplisert».

Oppsummering hva hemmer HMS

Resultatene som kan vise til hemmer (svekker) HMS er at organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at organisasjonsendringene/utviklingene ikke er
lineere med et fast start- og sluttpunkt, men at mange endringer kommer samtidig, gar inn i
hverandre, og er endelgse og ikke endelig. Medarbeiderne sier noe om at det er mange

endringer, og endringene bryter med forutsigbarheten, og skaper uforutsigbarhet.

Resultatene kan vise til hemmer (svekker) HMS er at organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, kan vise at det foreligger utfordringer med & implementere HMS fult ut i

organisasjonen.

Resultatene som kan vise hemmer (svekker) HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling

hjemmesykepleien, viser til historier om at de registrerer en negativ trend med stille avvik.

Resultatene som kan vise til hemmer (HMS) i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser til at noen ansatte trenerer prosessen med & anvende elektronisk
avvik, med & henvise til at det ikke gir noen mening, da tidligere erfaringer har fatt manifestet
seg.
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4.3 | hvilken grad er HMS- Kultur en betingelse for HMS?

| hvilken grad er det en velorientert kultur?

Sitat (Hovedverneombud); «Det skal oppfordres i alle linjer & skrive avvik. Det er stor aksept
for & melde avvik, men ikke alle benytter seg av dette systemet. Det mistenkes skjulte avvik
altsa noe underrapportering. Dette kan skyldes opplering, at de ikke faler seg kapabel til &
melde, fordi kunnskapen er for lav. Eller at det er noe usikkerhet i arbeidsmiljget, som gjar at
man er redd for & melde avvik. Eller at mange kan oppleve at det ikke hjelper a skrive avvik

av ulike arsaker.».

Sitat (Medarbeider gruppeintervju); «Vi oppfordres til & skrive avvik. Det er ikke noen
unnskyldning a ikke gjere det lengre, da innloggingskodene na ble endret til & veere de samme
som ved vanlig innlogging. Men det er ikke bestandig tid igjen pa vaktene til & melde avvik

nar det er s mye annet en ma gjare».

| hvilken grad er det rettferdig kultur?

Sitat (medarbeider i gruppeintervju); «Nar avvik meldes inn s leter ledelse etter arsak, som
oppleves a veere til felleskapets beste. Det er en mate a kunne unnga at det skal skje igjen.

| hvilken grad er det en fleksibel kultur?

Sitat (Enhetsleder hjemmebaserte tjenester); «Ledere skal ha ferti timers HMS- kurs. Hvor
ledere skal laere prinsippene for et godt helse, miljg, og sikkerhetsarbeid. Og virkemidler og
metoder for a sikre et systematisk og helhetlig helse,- miljg,- og sikkerhetsarbeid. Og aktuelle
lover og forskrifter innen helse,- miljg,- og sikkerhet. Og de ulike HMS- aktgrenes oppgaver,
ansvar og myndighet vil gjennomgas. I tillegg har det etter tvangssammenslaingen av
kommunene, fort til stort sett nye avdelingsledere, og det er blitt gitt en lederkurspakke til alle
ledere. Dette har blitt gjort ut ifra et definert behov, for & sikre god kunnskap hos

forstelinjelederne».

| hvilkengrad er det en leerende kultur?

Sitat (Enhetsleder Hlemmebaserte tjenester); «I HMS- gruppen (partsammensattgruppe) som
bestar av avdelingsleder, plasstillitsvalgtverneombud, og plasstillitsvalgttillitsvalgt, samt
noen ganger med enhetsleder. Gjennomfgres disse mgtene med struktur, der HMS- arshjul

fglges, og HMS- plan for hjemmesykepleien fylles ut fortlgpende, ut ifra avvikshandteringen
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som gjennomfgres i avdelingen. HMS- plan fungerer pa sett og vis som en oversiktlig plan
over hva det skal jobbes med fremover i avdelingen og er med a synliggjare hvor
forbedringspotensialet ligger».

| hvilkengrad er alle fire delkomponentene til stede i avdeling hjemmesykepleien?

Sitat (Enhetsleder); «I all hovedgrunn mener vi at vi har en god sikkerhetskultur, der HMS tas
pa alvor ute i avdelingene. Men selvfglgelig vil det alltids foreligge noe

forebyggingspotensiale».

4.3.1 Hva fremmer

Sitat (Hovedverneombud); «Hvis det er trygghet og apenhet i arbeidsmiljget “stor takhgyde’
fremmes HMS. Hvis det er god kommunikasjon og informasjonsflyt mellom leder og ansatte
fremmes HMS. Huvis det er god rolleforstaelse - der ansatte ser pa leder som en

samarbeidspartner, og ikke som en motspiller fremmes HMS».

Sitat (HMS-radgiver); «Det finnes ingen enkel oppskrift eller lettvint vei til en god HMS-
kultur. Gode rammebetingelser, en godt forankret HMS-politikk, gjennomtenkte og riktige
grunnholdninger hos de ansatte, dedikert engasjement fra lederne og reflektert og systematisk
arbeid med helse, miljg og sikkerhet. Det er alle forhold som spiller sammen i byggingen av
en god HMS- kultur»

Sitat (Enhetsleder); «Opplering er helt klart en viktig faktor for a styrke ansatte til & skrive
awvik. Samt forstaelse for hvorfor vi melder avvik, det & klare & se helheten. Fokus pa
rapportering av avvik ma ga kontinuerlig, det er ikke nok & gjennomfgre opplaring, for sa a
tro at alle kan dette. Det ma ofte paminnes og vare snakk om dettex.

Oppsummering hva fremmer HMS

Resultatene som kan vise til fremmer (styrke) HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser at den uformelle siden som preges av bestemte verdier, holdninger,
vaner og praksis pavirker maten ulike HMS- tiltak gjennomfgres og kan kalles en HMS-
kultur, kan sies pavirkes av at ansatte melder avvik i organisasjonen og i avdelingene. Der en
god HMS- kultur vil kunne fremme (styrke) effekten av produksjonsteknologien og IK- HMS

systemets formelle side.
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Resultatene som kan vise til fremmer HMS-kultur i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser til at de strategisk er opptattav trygghet i arbeidsmiljget og stor
takhgyde, god kommunikasjon og informasjonsflytmellom leder og ansatte, og god

rolleforstaelse hvor ansatte ser pa leder som en samarbeidspartner bidrar til & fremme HMS.

Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser til at de strategisk er opptattav a skape gode rammebetingelser, godt
forankret HMS- politikk, gjennomtenkte og riktige grunnholdninger, dedikert engasjement fra
lederne og reflektert og systematisk arbeid med helse,- miljg- og sikkerhet, er forhold som
spiller sammen i byggingen av en god HMS- kultur.

Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS i organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at de er opptatt av at det meldes avvik, samta kunne
skape en forstaelse av at det meldes avvik, hvor de er opptattav a pAminne og veere snakk om

dette i avdelingen.

Resultatene som kan vise til fremmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan viser til de
nesten fullverdig kan oppfylle de fire delkomponentene Reason henviser, for & kunne ha en
informert kultur og derigjennom en god sikkerhetskultur. Resultatene viser at avdeling
hjemmesykepleien, kan sies & ha en middels sterk HMS- kultur. Svakheten kan antydes til at

det foreligger skjulte avvik.

4.3.2 Hva hemmer

Sitat (Hovedverneombud); «Hvis ansatte som ser pa leder som en motspiller pavirker det
HMS negativt. Hvis det er usikker rolleavklaring som farer til misngye og lite apenhet
pavirker det HMS negativt. Hvis det er lite struktur i det systematiske HMS-arbeidet pavirker
det HMS negativt».

Oppsummering hemmer HMS

Resultatene som kan vise til hemmer (svekker) i organisasjonenog derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, kan vise til at den uformelle siden vil preges av bestemte verdier,
holdninger, vaner og praksis, som pavirker maten ulike HMS- tiltak gjennomfares og kan
kalles en HMS- kultur. En god HMS- kultur vil kunne forsterke (fremme) effekten av
produksjonsteknologien og IK- HMS systemets formelle side, mens en darlig kultur vil kunne

gi motsatt effekti form av & hemme (svekke) produksjonsteknologien og IK- HMS systemet.
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Dette indikerer at de beste HMS- resultatene oppnas (fremmes) nar man har bade et formelt
og operativt IK-HMS- system, og en god HMS- kultur som gjar det enklere a oppna
myndighetens krav.

Resultatene som kan vise til hemmer HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, kan viser til de nesten fullverdig kan oppfylle de fire delkomponentene
Reason henviser til for & kunne ha en informert kultur og derigjennomen god
sikkerhetskultur. Men resultatene viser ogsa at det kan antydes at det kun har en kan ha en
middels sterk HMS- kultur, der svakheten kan adresseres til at det foreligger skjulte avvik.

Noe som kan innbefatte at det ikke foreligger en fullverdig sikkerhetskultur.
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4.4 | hvilken grad er leering og er betingelse for HMS?

4.4.1 Hva fremmer

Sitat (HMS-radgiver); «I organisasjonen har vi formalisert noe av kunnskapen som vi
besitter. HR- avdelingen utarbeider kontinuerlig internt regelverk som ligger pa Compilo,
som er tilgjengeliggjort for alle i organisasjonen. Kvalitetsradgiver utarbeider kontinuerlig
interne prosedyrer, som er tilgjengeliggjortfor alle i organisasjonen. Der ledere samles en
gang i maneden med kvalitetsradgiver, der saksliste og forslag pa rutiner sendes ut pa
forhand, og man samles for a drgfte far nye prosedyrer utarbeides, og tilgjengeliggjaresfor

de ansatte».

Sitat (Hovedverneombud); «I kommunen har vi et elektronisk kvalitetssystem Compilo, med
bade avviksmodul og dokumentmodul. Alle dokumenter som omhandler systematisk
forebygging av sykefraveer (HMS) legges inn i systemet, og er tilgjengelig for alle ansatte. |
Compilo skal ansatte melde avvik som skjer innenfor sin arbeidsplass i dette systemet. Det
skal gjennomfgres vernerunder og risikokartlegging med utgangspunkt i de avvik som
kommer inn. | tillegg gjennomferes det arlig arbeidsmiljgkartlegging, som skal legger

grunnlag for hva organisasjonen ma rette fokus pa».

Sitat (Enhetsleder); «For & fremme laering er det viktig at ansatte reflekterer over egen adferd.
Dette gjelder bade faglig og kollegialt. En kultur der refleksjon og faglige diskusjonerer i

fokus vil fare til gkt leering.

Sitat (Enhetsleder); «De avdelingene i hjemmetjenesten som har satt refleksjon i system kan se
ut til & lykkes bedre med endringsprosesser som vi star i. Et eksempel kan veere Pro-Act, der
alle ansatte i hjemmetjenesten skal gjennomfgre dette kurset for & gke kunnskapen om
observasjonskompetanse. Dette har vert lettere & gjennomfgre i avdelinger med ansatte som
har hgyere utdanning, da disse ansatte har stgttet og videreformidlet kunnskap til sine

medarbeidere».

Sitat (Enhetsleder); «Det kan ses en forskjell pa hvordan ansatte mottar endringer som skjer
og hvordan den forstas. Ansatte med hgyere utdanning har lettere for a tilpasse seg endringer
og tilegne seg ny kunnskap. Det er imidlertid viktig at ansatte forstar hvorfor det skal
videreutvikles og lzres, og i ledd av dette derfor viktigmed god informasjon og tid til & sette

refleksjoni systems.
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Sitat (Avdelingsleder); «Viobserverer at de ansatte er gode pa a utveksle erfaringer og
kunnskap og bistar og statter hverandre ute i felt, nar vi far hjem brukere fra sykehuset med

kompleks diagnostikk».

Sitat (Plasstillitsvalgtverneombud); «Vi har omsorg for hverandre, og deler kunnskap imellom

oss, og har “takhgyde” for & spgrre hverandre».

Sitat (Medarbeidere); «Det er na engang slik at det jeg er god pa, er kanskje ikke min kollega
god pa. Men en annen gang kan det vaere noe jeg ikke er god pa, som min kollegaer god pa.

Det er viktig at vi utveksler kunnskap og erfaring, og gjar hverandre gode».

Oppsummert fremmer HMS

Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom i avdeling
hjemmesykepleien, viser til menneskene i i organisasjonen larer, og enheten handler i «en
middels grad» som en enhet pa grunnlag av ny kunnskap som tilegnes. Det kan synes som de

fleste forholder seg til ny informasjon.

Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonenog derigjennom i avdeling
hjemmesykepleien, viser til at organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien
utveksler erfaringer og forhold som man kan sette ord pa (eksplisitt kunnskap), og som ofte

preger samtaler og diskusjoner blant ansatte omkring arbeidsoppgaver.

Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom i avdeling
hjemmesykepleien, viser til at organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien har
nedfelte skriftlig rutiner og prosedyrer (eksplisitt kunnskap). Mange teorier anser dette som en

den viktigste forutsetningen for & kunne utvikle lerende organisasjoner.

Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser til de har laget systemer som bidrar til at taus kunnskap blir
artikulert og gjort eksplisitt i de manedlige matene med kvalitetsleder, og har systemer
(Compilo som kan anses som en beholder med kunnskap) som bidrar til at eksplisitt kunnskap

kan tas i bruk, og bli interagert del av ansattes tause kunnskap.

Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling

hjemmesykepleien, kan viser til at det foregar enkeltkretslaering i form av at de i partarbeidet i
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HMS- arbeidet, justerer sin tiltaksplan i avdelingen ut fra innkommende avvik og

derigjennom praksis.

4.4.2 Hva hemmer

Sitat (Enhetsleder); «Lering kan mange ganger bli satt litt til siden og glemt nar det oppstar
ulikheter i hvordan vi utgver faget. For en del ansatte blir egne falelser ofte styrende for
hvordan man utgver faget, og dette vil kunne hemme leering, da det pavirker hvordan en

bruker kunnskapen var.»

Sitat (Enhetsleder); «Manglende interesse kan ogsa vare en holdning vi ser blant ansatte, de
har mistet glgden og engasjementet over arbeidet. Ikke for & generalisere, men det kan ses
oftere hos ansatte som har jobbet et langt arbeidsliv, og blir tvunget til & tenke nytt og vaere
med pa endringer som de ikke helt ser vitsenmed at de larer seg. Det erfares at flere ansatte
kan si at det ikke er sa viktig for de & endre, siden de snart skal avslutte arbeidslivet og

dermed utgver motstand til endringer».

Sitat (Avdelingsleder); «Nar ansatte for eksempel ikke mater pa oppsatte mgter som for
eksempel personalmgter, som er en arena for & spre kunnskap og informasjon vedrgrende
personalet. Dette er forsgkt & gjere noe med den senere tid, ved at arstimetalleter blitt
redusert i antall arbeidstimer, hvor vi har trukket i fra timene personalmgtene er satt opp i

Igpet av et ar, og innfart mgteplikt for & kunne na ut til alle medarbeiderne i avdelingen»

Sitat (Plasstillitsvalgt); «<Noen ganger velger noen ansatte & holde kunnskap for seg selv, uten

a dele denne, og det kan synes som de liker & vare best innenfor et omrade»

Sitat (Medarbeidere); «Det kan synes som noe av HMS- arbeidet som foregar i
partssammensattgruppe er hemmeligholdt. For informasjon om hva som kommer ut av de

avvikene vi skriver, far vi ikke vite s mye om».

Oppsummert hemmer HMS

Resultatene som kan vise til hemmer HMS i organisasjonen og derigjennom i avdeling
hjemmesykepleien, viser til menneskene i organisasjonen lerer, og enheten handler i «en
middels grad» som en enhet pa grunnlag av ny kunnskap som tilegnes. Men det kan synes

som noen medarbeidere ikke anser informasjontil & anga de.

Resultatene som kan vise til hemmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at de
ikke alle ansatte deler velvilligav sin kunnskap og erfaring.
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Resultatene som kan viser til hemmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at det
ikke foreligger noen dobbelkretsleering i forhold til HMS- arbeidet som utgves.

Resultatene som kan vise til hemmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at det

foreligger en barriere i informasjonsflyten.
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5.0 DISKUSJON

| diskusjonskapittelet vil de empiriske funn bli diskutert pa bakgrunn av det teoretiske
rammeverket, for & kunne besvare denne oppgavens problemstilling og forskningssparsmal. |
dette kapittelet vil de valgte forskningssparsmalene anvendes som overskrifter, da malet er a

svare de ut i drgftingen og som vil oppsummeres under de utvalgte overskriftene.

5.1 Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS

Helse,- miljg-, og sikkerhet (HMS) er tre fenomener som gjennom ulike sosiale prosesser er
bundet sammen i initialordet <HMS», og deretter er knyttet til fremstillingen av varer og
tjenester. I teorien er HMS oftest ansett som et fenomen som forstas og forklares enten i kraft
av sine separate kjennetegn (H, M, S), eller som et sammensatt og intrigert fenomen. I praksis
kan det ikke forega arbeid uten at det samtidig oppstar det vi kaller HMS. Helse-, Miljg- og
sikkerhet (HMS). HMS oppfattes i gkende grad som en utfordring for moderne virksomheter.

| Norge er det i fra 1992 koblet HMS sammen virksomhetenes interkontroll (IK), i et
forholdsvis nytt IK- HMS- regelverk, og gjort det til den hittil mest ambisigse reform for
produksjonslivet. For det farste IK- HMS- forskriften skal sikre myndighetene en overordnet
og moderne regulering gjennom a veilede og korrigere bade forvaltning, ledelse og styring av
HMS- arbeidet som skal gi statte til en kontinuerlig kvalitetsutvikling av produksjonen, og
sette fart i reformarbeidet i virksomhetene ved a gjenopprette partsbhaserte forbedringsarenaer,
og stette deltakerdemokratiske hensyn gjennom rett og plikt til medvirkning og innsyn
(Karlsen, 2021: 40). For det andre IK - HMS - forskriften er bade en forvaltningsreform, et
program for leering i virksomhetene, og en arena for demokratisk praksis for den enkelte
virksomhet (Karlsen, 2021: 40). Det vil si at Forskriften omfatter i praksis hele det norske
arbeidslivet og som har ansatte, eller av andre grunner er pliktige til & pase og dokumentere
sin innsatts for & forbedre kvalitetenav sitt HMS- niva. Dette gjer at organisasjonen
kommunen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien vil veere pliktigtil & pase og
dokumentere sin innsats for a heve kvaliteten pa sin HMS, - slik at den ikke aldri synker

under det minimumsnivaetsom er fastsatti HMS- lovgivningen.

«Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at organisasjonen har sikret en

overordnet regulering gjennom forvaltning av ledelse og styring av HMS- arbeidet, som gir
statte til en kontinuerlig kvalitetsutvikling i organisasjonen, og derigjennom avdeling

hjemmesykepleien».
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«Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at organisasjonen kommunen og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien har en organisatorisk ramme (et
internkontrollsystem), og har skapt en handlingsarena (et systematisk forbedringsarbeid), i et
nettverk av relasjonelle aktgrer, - i et partsamarbeid som bestar av leder,

plasstillitvalgtverneombud, og plasstillitsvalgte ute i avdeling hjemmesykepleien».

«Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at avdeling hjemmesykepleien har
opprettet partshaserte forbedringsarenaer, som gir stotte til deltakerdemokratiske hensyn
gjennom rett og plikt til medvirkning og innsyn. Representativ medvirkning i
hjemmesykepleien ivaretas igjennom plasstillitsvalgtverneombud og tillitsvalgte i fra to
forbund (NSF og Fagforbundet) som representanter for de ansatte. Medvirkning ivaretas mer
enn lovverkettilsier, og de far delta i drgftinger, og far informasjon om avdelingen og forhold

av betydning for arbeidstakerne. Partsarbeidet legger vekt pa samarbeidet imellom partene».

«Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen og

derigjennom avdeling hjemmesykepleien, viser at organisasjonen gnsker ideelt sett at
arbeidsmiljget ivaretas som en samlet del av helse, miljg, og sikkerhetsarbeidet, men at det er
en bevissthet om at det i ulike steder i organisasjonen ikke avholdes HMS- mgter med

regelmessigheten hver maned som er planlagt».

«Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen og
derigjennom hjemmesykepleien, viser at det finnes ledere som ikke har gjennomfgrt
grunnleggende farti timers kurs i HMS, og dermed ikke fgler seg trygg i rollen. Dette gjelder
imidlertid ikke avdelingsleder i hjemmesykepleien som har gjennomfgrt forventet kurs».

«Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen og
derigjennom avdeling hjemmesykepleien, viser at noen ansatte ikke bruker

medvirkningspliktensini form av & melde avvik».

«Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (Svekke) HMS i organisasjonen og

derigjennom avdeling hjemmesykepleien, viser at det i enkelte avdelinger ikke er tydelig
rolleavklaring, og derigjennom at de ansatte ikke bruker de rette kanaler i medvirkning, og

dermed ikke er lojalei sin rolle».

Det systematiske HMS arbeidet har tydelige koblinger og vil veere hovedanliggende pa

virksomhetens leder. Den norske modellen for internkontroll for internkontroll (1K) av HMS
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er basert pa et regelverk som vektlegger formelle systemer for ledelse og styring av
systematisk HMS- forbedringer, - noe som kan danne et godt utgangspunkt for a bringe HMS-
statusen opp pa et hgyere niva, men samtidig kan regelverket de norske virksomheter ma
forholde seg til fremme byrakratiske strukturer innen enhver virksomhet (Mikkelsen &
Laudal, 202016: 437). Imidlertid kan det bli viktigere & fglge reglene enn & oppna en reel og
synlig HMS- forbedring, men forbedringene vil trenge statte av systemer for HMS- kultur slik
at tenke- og handlemater for hvordan HMS- forbedringen skal skje i organisasjonen utvikles,
og som ma knyttes til hvordan man utvikler organisatorisk, sosialt, og psykososialt
arbeidsmiljg, til hvordan man laerer a forbedre virksomheteni HMS- Arbeidet (Mikkelsen &
Laudal, 2016: 437). HMS er ogsa knyttet til identitet og omdgmme som bade vil si hva
organisasjon synes om eget HMS- arbeid, men ogsa hva andre synes om dette. Teoriene
forteller noe om at moderne helse, miljg-, og sikkerhetsarbeid krever tydelig ledelse, og kun
tilfredsstille lovbestemte krav til HMS- utfgrelse, vil ikke vere nok for & innfri kravene fra
dagens samfunn. Det vil derimot fordre et tett samspill mellom organisasjonens HMS- system
0g organisasjonens styringssystemer, for & kunne oppna et godt HMS- regime i
organisasjonen kommunen, for sé i avdeling hjemmesykepleien, - og derigjennom a kunne
danne en god HMS- kultur og danne ngdvendige atferdsendringer hos kommunen sine

medarbeidere som er i trad med dagens forventninger.

Helse, - Miljg, - og Sikkerhet er fundamentalt for at personalets kompetanse skal ha optimale
betingelser for verdiskapning. Dersom erkjenning av de menneskelige ressursene har
betydning for verdiskapning, vil det veere viktig a sparre seg om velferdentil de viktigste
ressursene “mennesket” blir ivaretatt gjennom de ulike verktayene (Mikkelsen & Laudal,
2022: 438). Det vil handle om & verne om og utvikle de menneskelige ressursene i
arbeidsforholdet noe bade arbeidsmiljgloven (AML) og IK — HMS — forskriften omtaler
tydelig (Mikkelsen & Laudal, 2022: 438). Arbeidsgivers paseplikt tilsier at dette skal gis
seerskilt oppmerksomhet, og ivaretagelse av humankapitalen ett av hovedmalenei IK — HMS
— forskriften, hvor det sies i § 1 at man gjennom krav om systematisk gjennomfgringav tiltak
skal fremme et forbedringsarbeid i virksomheten innen arbeidsmiljg og sikkerhet slik at

virksomheten nar de gitte malene i HMS- lovgivningen.

«Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonen
kommunen, viser hvis arbeidsgiversiden ikke i stor nok grad investerer i sine medarbeidere.

Det i form av & kunne mobilisere, rekruttere, og beholde ervervede kompetanse».
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«Resultatene som kan vise til hva som kan hemmer (svekke) HMS i organisasjonenog i
avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at medarbeidere «gulvarbeidere» opplever at HMS-
arbeidet som utgves av lederskapet ikke i god nok grad i hjemmene hos brukerne, i form av

god nok tilrettelegging, da dette er brukers hjems.

Selv om ansatte innen helse- og velferdstjenestene i stor grad er tilfredse med jobbene sine har
tjenestene betydelige utfordringer med hayt sykefraveer, og mange ansatte som gar tidlig ut av
arbeidslivet (Ose & Busch, 2020: 5). | kommunal sektor er en av ti medarbeidere borte fra
jobb hver dag, og sykefraveeret bare i kommunene koster samfunnet mer enn 22 milliarder
arlig ifglge beregninger fra KS (Kommunal Sektor) (FAFO, 2016: 13). Noe som igjen betyr at
en reduksjon i sykefraveret i kommunene med to prosentpoeng, vil kunne spare samfunnet

for fem milliarder kroner arlig.

HMS i offentlig sektor har i stor grad adoptert det tradisjonelle HMS-arbeidet fra industrien,
bygg og anlegg og petroleumssektoren. Industrien og de teknologiske yrkene har identifisert
reelle risikofaktorer og rettet innsatsen mot disse, mens offentlig sektor og kvinneyrkene
ligger langt bak der risikofaktorene er delvis identifisert og innsatsener i liten grad rettet mot
disse (Ose & Busch, 2020: 13). Ose & Busch (2020: 5) papeker at det er helt andre
risikofaktorer for ansattes helse og velferd i offentlig sektor serskilt i de kvinnedominerte
yrkene. De mener det er behov for a tenke nytt om HMS i offentlig sektor sarlig pa
arbeidsplasser der arbeidsoppgavene innebzrer at ansatte eksponeres ovenfor folk. Videre
peker de pa hgyt sykefraveer kan tyde pa HMS-arbeidet ikke fungerer godt nok, og at det ikke
arbeides i tilstrekkelig grad med forebygging. Ose & Busch (2020: 13) peker pa at HMS-
arbeidet settes sjeldeni sammenheng med turnusplanlegging, bemanningsplaner og
arbeidsorganisering. De sier at det er dette som pavirker ansattes helse og velferd i
kvinneyrkene. Videre mener de myndighetene og partene i arbeidslivet og andre leter etter feil
og mangler ved kvinnen som utfarer arbeidet, heller enn a legge forholdene til rette for gode
arbeidsplasser uten for stor belastning pa den enkelte ansatte. Argument rekken som
fremstilles bunner ut til prisen som betales vil bli et hgyt sykefraveer. For a kunne forsta
hvordan sykefraver og tidlig avgang fra arbeidslivet kan forebygges med riktig HMS-innsats,
ma vi kunne forstd kompleksiteten i sykefravaret. Ose & Busch (2020: 14) sier at sykefraveer
ma forstas ut fra konteksten sykefraveeret oppstar i, og i relasjonen mellom
arbeidsgiver/arbeidsplass og arbeidstaker, som gir viktige rammer for varigheten av et
sykefravaer. De mener sykefravaer som skyldes at den ansatte far for stor belastning kan veere
enkelt hendelser eller mange sma hendelser, som til slutt gir for stor belastning som kan
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knyttes til begrepet akkumulert belastning. Akkumulert belastning handler om hvor godt
arbeidstakere restituerer seg imellom arbeidsgktene, og dersom restitueringen mellom vaktene
er 100 prosent vil det ikke akkumuleres noe belastning (Ose & Busch, 2020: 14). Noe som
innbefatter at den ansatte far nok sgvn, far bearbeidet opplevelsene pa en god mate, ikke gar
med darlig samvittighet for det man ikke fikk gjort, og nettobelastningen vil da veere lav selv
om den faktiske belastningen kan veere hgy (Ose & Busch, 2020: 15). Helse, miljg og
sikkerhets- arbeidet i offentlig sektor handler i stor grad om & forebygge at det akkumuleres
en belastning over tid som gir langtidsfraveer og tidlig avgang fra arbeidslivet (Ose & Busch,
2020: 16). Forebyggende HMS-arbeid handler om a forhindre belastning - eller billedlig
fortalt drapene som potensielt kan fyller begeret, eller at begeret renner over forebygges i
starst mulig grad. | et historisk perspektiv har vern og sikkerheti arbeidslivet alltid speilet
samfunnets og den enkelte bransjes og virksomhets kunnskapsniva, etikk, verdier, moral og
teknologi. Alt for ofte har uhell og ulykker, veert drivere for utvikling av ny kunnskap og
teknologi, og for endring av etiske standarder. A kunne forebygge sykefraveer vil de fleste
arbeidsgivere ha intensiver til & gjare pa en systematisk mate, men dersom den ansatte ses pa
som en lett erstattelig brikke i et system vil disse intenssivene bli svake. Hvis vi bare tar det
gkonomiske perspektivet er hgyt sykefraveer sveert kostbart for virksomheten, kommunen,
staten og samfunnet. Et hgyt sykefraveer alene vil gi en vond negativ spiral som pavirker hele
organisasjonen og da sarskilt primaroppgavene. Et normalt sykefraveer kan skape et godt
grunnlag for godt et arbeidsmiljg, mens et hayt sykefravaer derimot virker direkte negativtinn
pa hvordan arbeidet utfares for derigjennom pa hele organisasjonen. Det er imidlertid gjort
mange forsgk pa & importere lgsninger i fra privat sektor, men det som fungerer innen en

kontekst trenger absolutt ikke & fungere i en annen.

Oppsummert

Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS kan summeres ned til at helse, miljg, og sikkerhet
ma integreresi alle deler av organisasjonen, og bgr kunne handteres i farstelinjen for at
arbeidsplassens kvalitet skal kunne forbedres. Hvorvidt produksjonslivet i organisasjonen
kommunen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien skal fungere baerekraftig, - vil veere
avhengig av hvordan HMS- utfordringene megtes, og hvordan de praktiserer sine ideer om et

sunnere arbeidsliv samt et balansert forbruk av de menneskelige ressursene.
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5.2 I hvilken grad er organisasjonsutvikling en betingelse for HMS

Alle organisasjoner bade privat, offentlig og frivillig sektor gjennomgar endring og utviklings
prosesser og de pavirkes av mange krefter og endres og utvikles hele tiden. Arsaker som for
eksempel endrede politiske og finansielle rammebetingelser, endrede kunde og bruker krav,

gkt konkurranse, eller medarbeidere som stiller krav om bedre arbeidsbetingelser.

Det norske HMS- regimet er bygget pa en grunnleggende antagelse om at organisasjoner kan
na forventede mal, gjennom & involvere alle ansatte i brede forbedringsprosesser. Fraa
omhandle om hvordan oppna stabilitet —enten om det er ved & utforme byrakratiske strukturer
for & standardisere menneskers atferd eller ved a skjerme produksjonskjernen fra ytre
pavirkninger — har organisasjoner gatt mer i retningav a fokusere pa bevegelse, dynamikk, og
endring (Jacobsen, 2022: 14). Utgangspunktet er at organisasjoner kjennetegnes av
forutsigbarhet, og at endringer bryter med forutsigbarheten (Jacobsen, 2022: 15). Mye av
endring forstas som handlinger der enn i stgrre eller mindre grad bryter med tidligere
handlingsmanstre noe som kan skape uforutsigbarhet.

Mye av dagligdags dynamikk er kontinuerlig og fremvoksende og kanskje ikke sarlig
gjennomtenkt. Hovedfokuset bar ligge pa hva slags muligheter som finnes for a endre
organisasjonentil det bedre, og i et slikt utgangspunkt ligger det en grunnleggende antagelse
om at mennesker har mulighet til & skape eget liv, og dermed forme organisasjonenslik at de
forbedres ((Jacobsen, 2022: 16). Endring kan innta mange ulike fenomener og skjer pa mange
ulike mater, og kan ha helt ulike arsaker samt drivkrefter (Jacobsen, 2022: 17). Teoriene gir
ikke noen «smgrbrgdliste» over tiltak og lederteknikker for & kunne lykkes, men vil kunne gi
noen handlingsalternativer og eventuelt si noe om under hvilke handlingsalternativer, samt
eventuelt under hvilke forutsetninger disse handlingene vil virke som planlagt (Jacobsen,
2022: 17). | denne oppgaven ansees en endring som en organisasjon har endret seg nar den
utviser trekk pa minst to ulike tidspunkter. Sett ut ifra analysen og tolkningene i fra
intervjuene viser organisasjonen «arbeidsgiversiden og arbeidstakersiden» at det har skjedd en
endring. Flere endringer har skjedd i forhold til det utevede HMs-arbeidet deriblanti
forbindelse med tidligere avvikshandtering i ark format, til overgangen til avvikshandtering i

elektronisk format med mulighet for & melde bade HMS- avvik og kvalitets- avvik.

Sitat (Plasstillitsvalgt); «Far innfgring av elektronisk avvikshandtering var erfaringen at
skjemaet i papirformat noe som ofte havnet nederst i en skuffe inne pa avdelingslederes

kontor. Etter innfgring er erfaringen at avvikshandtering har blitt betydelig kvalitetssikret, i
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den forstand at hvis naermeste leder handterer et avvik innen tjueendager sendes dette videre
opp til neste lederniva, som i dette tilfelletvil veere enhetsleder, for eventuelt sa opp til

kommunalsjef for helse og velferd, om sa opp til kommunedirektar».

«Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS er at organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, viser til at organisasjonsendringene ikke er lineare med et fast
start- og sluttpunkt, men at mange endringer kommer samtidig, gar inn i hverandre, og er

endelgse og ikke endelig».

«Resultatene som kan vise til hemmer (svekker) HMS er at organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at organisasjonsendringene/utviklingene ikke er
lineaere med et fast start- og sluttpunkt, men at mange endringer kommer samtidig, gar inn i
hverandre, og er endelgse og ikke endelig. Medarbeiderne sier noe om at det er mange

endringer, og endringene bryter med forutsigbarheten, og skaper uforutsigbarhet».

«Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS i organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, viser til at gangen med & implementere HMS i virksomheten har
vaert gjennom systematisk organisasjonsarbeid, der arbeidet hele tiden justeres ettersomen
tilegner seg kunnskap eller ny innsikt. Der ledere, tillitsvalgte og verneombud skal utdannes i

HMS- arbeidet, og viktighetenav HMS i organisasjonen.

«Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS i organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, viser til at virksomheten har bade mal og visjoner for HMS-
arbeidet, som ligger tilgjengelig pa Compilo for alle ansatte, under HMS — mal og tiltak for

kommunen».

«Resultatene kan vise til hemmer (svekker) HMS er at organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, kan vise at det foreligger utfordringer med & implementere HMS

fult ut i organisasjonens.

«Resultatene som kan vise til hemmer (HMS) i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser til at noen ansatte trenerer prosessen med a anvende elektronisk
awvik, med a henvise til at det ikke gir noen mening, da tidligere erfaringer har fatt manifestet

seg».
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«Resultatene som kan vise til fremmer (styrker) HMS i organisasjonen og derigjennom
kommunen, viser til at den strategiske ledelsen (sentrale aktgrer) har noen tanker om a statte
opp om endringsinitiativet, viaa gjennomfare rolleavklaring i avdelingene for & bygge ned

hindringer som et tiltak for & sikre stgtte for endring for iverksettingene».

Dette gjgr at man kan vise til at organisasjonen kommunen utviser to forskjellige trekk pa to
ulike tidspunkt, hvor det fremkommer at det har skjedd en endring i hvordan menneskene ma
opptre seg annerledes ved to forskjellige tidspunkt. Selv om man i utgangspunktet betrakter
en organisasjon som relativt stabil, vil det stgtes pa ulike uavklarte problemer. Et av dem vil
veere & definere nar organisasjonen kommunen har endret seg. Pa den ene siden far man et
problem med a definere klart hvor stor forskjell det ma vere pa de to ulike tidspunktene for at
man skal kunne definere om endringen har skjedd. Pa den andre siden er det klart vanskelig a
definere grensen nar sma justeringer av en tidligere praksis. | denne oppgaven anses det som
dette er en endring som er rett inn mot a skape stabilitet. Derimot kan det sies at dette ikke
ansees som total transformasjon (som at organisasjonener gatt over til & vaere noe helt annet).
Samtidiger det klart at endring ikke bare kan betraktes som forskjell imellom to statiske

tilstander.

Imidlertid ma all endring innebare en form for bevegelse, fra en relativt stabil tilstand, til en
annen relativt stabil tilstand. Endring ma dermed ogsa betraktes som en prosess og som en
strem av hendelser og handlinger som bringer en organisasjon fra det ene punktet til det andre
(jf. Pool et al., 2000, i Jacobsen, 2022: 19). Nar det kombineres perspektiver pa organisasjon
slik som «ting» og «prosess» blir man tvunget til  ta stilling til nar en prosess starter (fraen

stabil tilstand), og nar den slutter (til en ny stabil prosess) (Jacobsen, 2022: 20).

Sitat HMS- radgiver); «Tankene i rundt innfagring av elektronisk avvik og dets mal og verdier,
omhandlet for det farste malet var at HMS i organisasjonen skulle kvalitetssikres. | farste
omgang skulle de ansatte bli fortrolig med dets anvendelse, der kvaliteten pa avvikene i forste
omgang, ikke skulle vurderes sa inngaende. Det som var viktigst, var at de ansatte falte seg

komfortabel, med a begynne a anvende systemet».

Pa den ene siden vil det i mange tilfeller veere vanskelig a fastslaet helt klart start- og
sluttpunkt pa endringsprosessen. Pa den andre siden vil denne endringen som er initiert av
en/flere aktarer innbefatte at startpunktet er knyttet til et initiativ eller en beslutning, - som
gjer at er det ikke sikkertat slike planlagte endringsprosesser alltid vil ha noe klart sluttpunkt.
Dette gjar at innfaringen av Compilo kan kalles en kvalitetsutvikling og styringen i mange
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sammenhenger, og kan betraktes som en «kontinuerlig prosess» som ikke vil ha noen naturlig
slutt.

Den formelle ledelsen i organisasjonen kommunen som vil si de som innehar de formelle
lederstillingene i organisasjonen, vil veere sentrale i strategiene som legges i forhold til
innfaringen av det elektroniske avvik systemet Compilo. Sitat (Hovedverneombud); «I
organisasjonen kommunen kom endringsinitiativet i fra HR- avdelingen, som synliggjorde
behov for & kvalitetssikre HMS- arbeidet i kommunen, og deriblant initiativom a kjare
prosess for & innfare elektronisk awvik i et av de elektroniske systemene». A kunne drive frem
en endring uten at den formelle ledelsener med pa laget vil hgyst sannsynlig skape store
problemer. Det gjar at det kan adresserestil at den formelle ledelsen som sitter pa den
formelle myndigheten, og dermed ogsa ofte pa de formelle maktbasene i organisasjonen, noe
som gjer at en formell ledelse vil gjennom sin svert synlige posisjon, - ha store muligheter til
a til a utgve symbolsk makt, men ogsa brukes til & drive frem endring, eller om sa undergrave

denne.

Mye tyder pa at ledelse «forstatt som spesielle oppgaver og funksjoner» vil veare spesielt
viktig i endringsprosesser. | stabile perioder vil organisasjonen ofte fungere av seg selv der
regler og rutiner fglges, arbeidsoppgaver utfagres som vanlig, oppgaver samordnes gjennom
etablerte prosedyrer, og vil i litengrad vare behov for ledelse som overvaker, styrer og
motiverer (Jacobsen, 2022: 178). Men endringer farer som regel brudd med det etablerte der
stabile og forutsigbare prosesser brytes opp, og etablerte oppfatninger kan utfordres, samt
maktforhold kan trues (Jacobsen, 2022: 178). Under slike situasjoner vil betydningen av
personer gke som kan fatte ikke rutinebaserte beslutninger og som kan trekke opp visjoner for
fremtiden og som kan tilsynelatende skap orden i tilsynelatende kaos (Jacobsen, 2022: 178).
Mens endringsstrategier dreier seg i hovedsak om ulike mater & organisere endringsprosesser
pa, er derimot endringsledelse mer knyttet til de aktivitetene «endringsagentene» som i dette

tilfellet er individer eller grupper utgver endringsprosessen pa.

Opprinnelig ble organisasjonsutvikling utviklet som en strategi for a takle store endringer,
men prinsippene er ogsa gyldige for mindre endringer og utviklingstiltak. Opphavet knyttes
gjerne til Kurt Lewin (Fischer & Sortland, 2001) der han beskriver tre sentrale faser; 1)
Opptining «unfreezing» - bevissthet om endringsbehov. 2) Endring «change» - bevegelse fra
eksisterende til ny tilstand. 3) Gjenfrysning «refreezing» - sgrge for at ny mate blir forankret.
Der alle faser vil vare like viktige. Kotter (1996) dekker ogsa de samme fasene. | alle sosiale

sammenhenger star man ovenfor bade drivkrefter og motkrefter der drivkrefter er forhold som
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paskynder endring, og motkrefter er forhold som er rettet opp imot & opprettholde stabilitet
(Jacobsen, 2022: 178). For a fa til endring ma endringsagenter «ledere» forsgke a gjere
drivkreftene sterkere enn motkreftene (Jacobsen, 2022: 179). Endring kan imidlertid skapes
pa to mater, enten ved a dempe de kreftene som trekker i retning av endring, og for a kunne fa
til dette skisserer Kurt Lewin det han kaller endring gjennom tre steg «opptining»,
«bevegelse», og «nedfrysing» (jf. Lewin, 1997: 330, i Jacobsen, 2022: 179). «Opptining»
dreier seg om a skape endringsvilje i organisasjonens medlemmer, og bevegelse betyr a
gjennomfare endringen, mens «nedfrysingsfasen» ogsa kan betegnes som
institusjonaliseringsfase (Jacobsen, 2022: 179). Sitat (Enhetsleder); «Far innfaringen av
Compilo ble det planlagt at avdelingsledere skulle fa informasjon, og opplering i
handteringen av det nye elektroniske systemet som skulle innfgres. Det ble sa gitti oppgave a
utlevere innloggingskoder til hver enkelt medarbeider, med oppfordringom a prave a melde
et elektronisk avvik. I farste omgang skulle ikke innholdet i avviket vare sa viktig. Det
viktigste var a fa ansatte til a fole seg komfortabel med & begynne & anvende det nye
verktgyet». Sitat (Avdelingsleder); «I endringer er det viktig at vi som fgrstelinjeledere eier
beslutningene som er tatt strategisk, og handler ut ifrade». Utfordringene kunne imidlertid
samle seg i rundt to utfordringer i denne prosessen. For det fgrste i hvordan man skaper klima
for endring «opptining», som vil si at sentrale aktgrer i og utenfor organisasjonen opplever a
endre pa noe som viktig og riktig og godt a endre pa. For det andre hvordan ledere bar handle
for & gjennomfare overgangen fra naveerende til fremtidig gnsket tilstand «bevegelse». Dette
gjer at ledelse blir i praksis et viktig element fgr endringsprosessen kan finne sted, men ogsa
selve endringsprosessen av eksisterende forhold som skal erstattet med det nye. | en slik
situasjon vil ledelsen «endringsagentene» fa en sers viktig oppgave med a skape et bilde av
den fremtidige tilstanden, der ledelsen klarer & skape en sikkerhet som mulig rundt fremtiden,
og utgve tydelighet i hvor man skal bevege seg imot malet, og hvordan man skal komme seg
dit. Men samtidig som & skape et inntrykk av at endringene er noe den enkelte kan mestre. |
praksis vil det si a utvikle en god begrunnelse for endringen, og hvorfor den er ngdvendig, og
hvorfor den vil virke som tenkt, og hvordan det vil fare til forbedringer for alle, og dernest &

kommunisere dette ut.

Usikkerhet og tvetydighet apner imidlertid for mange fortolkninger av fortiden. Noen kan rett
og slett fylle den med forstaelsen de gnsker, som blir kalt «styrt meningsskaping» Ghosal &
Barlett, 2000, i Jacobsen, 2022: 184).
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Sitat (Enhetsleder); «Etter organisasjonentok i bruk Compilo og avvikssystemet fremkom det
etter hvert at noen ansatte trenerte prosessen, med & henvise til det a skrive et avvik ikke ville
fgre til noen forbedringer som det na skulle i utstrakt grad gjere. Det kunne synes som

tidligere avvikshandtering fra skjema i ark format, hadde fatt manifestet seg som en sannhet,

at dette var noe som kunne havne i en skuffe og ikke bli anvendt til noe nyttig».

Sitat (Hovedverneombud); «I senere tid er det ogsa mistenkt en del stille avvik (under
rapportering), som kan skyldes mange ulike faktorer, slik som for eksempel for lav kunnskap
om mulig effekt av & kunne synliggjere avvik i den daglig drift, ved at man som medarbeider

melder ifrai Compilo».

Ifglge teorien vil endringslederen fa en viktig rolle i & veere en historiefortelleri den grad at
man mestrer & kunne «beskrive historien», og som kan fylle den med spesielle verdier
(Jacobsen, 2022: 184). | dette nevnte tilfellet kunne en av de negative trendene veert trukket
frem og veert brukt aktivt for & kunne skape en falelse av at situasjonen er uholdbar, og at en
endring i atferd ma til. Desto hgyere legitimitet aktgrene har blant organisasjonens
medarbeidere, dertil hayere effekt vil historiene som bygges kunne fa. I en eventuell fortelling
om historienvil det vere viktig a legge vekt pa den dynamikk som sier noe om hvordan det
kan ga om man ikke endrer seg. Hovedpoenget vil vare a skape og beskrive en falelse av
viktighet for hva konsekvensene vil innbefatte av a ikke endre seg og en klar beskrivelse av
hva som er galt, og som kunne gi en klar beskrivelse av konsekvensene hvis man ikke endrer
seg. Mange endringer er som tidligere er nevnt uten en klar og definert start og slutt, men mer
som en kontinuerlig prosess. Slike endringer ber vere basert pa at medarbeidere opplever «et
vist ubehag med dagens situasjon», og at derigjennomer villigtil & engasjere seg i
kontinuerlige endringstiltak, - men dersom en dag kommer og ubehaget forsvinner vil
kontinuerlige endringsprosesser ende i endringstratthet, og kanskje endringskynisme i

organisasjonen eller i enheten hjemmesykepleien?

Det & kunne fortolke fortiden, kontekstualisere natiden, tegne et bilde av fremtiden og veien
fram, samt @ kommunisere dette gjennom sprak og handling er grunnleggende elementer i en
«opptining», far en endringsprosess kan settes i gang der hensikten er a skape «klima» for
endring (Jacobsen, 2022: 193). Omfattende forskning har vist at endringsledelse spiller en helt
sentral rolle i & skape klarhet for endring, aktiv oppslutning om endringsforslaget, og at
manglende endringsledelse kan resultere i motstand (jf. Armenakis & Harris, i Jacobsen: 193).
Endringsagentenes rolle i opptiningsfasen vil veere i sa stor grad som mulig a skape

oppslutning og minske motstand, da reaksjon spennet kan spenne i fra aktiv motstand til aktiv
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oppslutning (Jacobsen, 2022: 193). Organisasjoner er som kKjent mangfoldige, tvetydige, ikke-
determinerende og komplekse, sa selv om endringen er viktig, riktig og god, krever
gjennomfaringen ledelse (Jacobsen, 2022: 194). Gjennomfgringenav endring dreier seg om &
fa mennesker til a endre sin atferd, og for en endringsleder vil det dreie seg om & anvende
makt, der ulike situasjoner vil kreve anvendelse av ulike typer makt (Jacobsen, 2022: 194).
Det gjer at endringslederenvil sta i forskjellige situasjoner med hensyn til hvor vist
organisasjonens medarbeidere og andre sentrale aktgrer stgtter opp under endringen eller
motsetter seg den (Jacobsen, 2022: 195).

Sitat (HMS- radgiver); «I organisasjonen har det senere tid vaert arbeidet med tillitsvalgtes
og verneombud sine roller og rolleavklaring. Der det er blitt papekt viktigheten av de ulike
rollene, men som samtidig har blitt bevisstgjort om at tillitsvalgt og verneombud pa sett og vis
kan sees pa som med- ledere. Det er gjennom HMS- arbeidet som gjennomferes i alle
avdelinger skapt en arena, i form av at det en gang per maned avholdes HMS- mgte i en
partsammensattgruppe, som bestar av avdelingsleder, verneombud, og plasstillitsvalgti fra et
eller to forbund. Arenaen er blant annet ment som et forum for & bringe frem utfordringer
avdelingen star i. Der saker tas opp og informeres om, og beslutninger forankres i
partsamarbeidet. Dette innbefatter beslutningene vil eies av leder og med- ledere slik som

verneombud og tillitsvalgt som derigjennom ytres ut i avdelingene».

| en situasjonder sentrale aktarer stgtter opp om endringsinitiativet enten helhjertet eller
delvis, vil ledelsens hovedoppgave vere a legge til rette for at endringen blir muliggjort. At
hindringer fjernes og at menneskene gis ressurser og tid til 2 endre gjennomfaringen.
Motsetter sentrale aktgrer seg endringsinitiativet enten passivt eller aktivt vil ledelsens
hovedoppgave vere a tvinge gjennom endringene, selv om man mgter motstand. Tett
forbundet med analyse av endringen, og eventuelle maktforhold, er tiltak for & sikre stette for

endring far den kan iverksettes.

For a kunne tilpasse seg stadig skiftende behov og betingelser pa en rasjonell mate og
samtidig utnytte egne krefter ma organisasjoner ha kunnskap om tre fagomrader, slik som
endring, organisasjonsutvikling og leering (Kirkhaug, 2017: 14). Endring og
organisasjonsutvikling kan veere gode betingelser for leering, fordi de utfordrer og legger til
rette nye mater a arbeide pa (Kirkhaug, 2017: 15). Kirkhaug (2017: 15) mener at jo bedre

kunnskaper organisasjoner har om seregenheter ved endring, organisasjonsutvikling og

lzering samt samspillet og avhengigheten mellom dem - desto mer effektive vil de vaere for
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sine eiere, og desto bedre arbeidsbetingelser kan de tilby sine ledere og medarbeidere, og

desto bedre kan de betjene sine kunder og brukere.

Oppsummert

I hvilken grad er organisasjonsutvikling (OU) en betingelse for praktiseringav HMS kan
summeres ned at organisasjonen kommunen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien, kan
vise til en grad av endring og utvikling og omstillingsevne som har utviklet sin HMS- innsats

som en naturlig del av strategi, ledelse og malstyring.
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5.3 I hvilken grad er HMS- Kultur en betingelse for HMS

De ansvarlige i en virksomhet ma fremme en god helse-, miljg- og sikkerhets- kultur som
omfatter alle, og som kan bidra til at alle som deltar tar ansvar for helse, miljg og sikkerhet.
Deriblant for systematisk utvikling og forbedring av HMS, der malet vil vaere a sikreen
ytterligere forbedring av HMS. Regelverket gir ingen imidlertid entydig definisjon pa hva
som ligger i begrepet HMS-kultur, men i regelverket er det en forutsetning at helse og
arbeidsmiljgforhold sesi sammenheng med sikkerhet. Kravene i HMS-regelverket er i stor
grad formet som funksjonskrav og dersom det ikke er gitt anbefalinger om hvordan disse
kravene kan oppfylles, er det opp til den enkelte virksomhet & sette egne krav til oppfylling
som for eksempel konkretisere hva som er god HMS- kultur. Kultur kan defineres som den
kunnskap, de verdier, normer, ideer og holdninger som preger en gruppe mennesker. Vi kan

derimot fa innsyn i kultur ved a se pa hva folk gjer og hgre hva de sier.

Det er i forholdet mellom hva «folk sier» og «hva de gjar», at det er muliga fa innsyni en

virksomhets HMS- kultur. Sagt pa en annen mate ord og handling ma kunne samsvare.

Sitat (HMS-radgiver); «Det finnes ingen enkel oppskrift eller lettvint vei til en god HMS-
kultur. Gode rammebetingelser, en godt forankret HMS-politikk, gjennomtenkte og riktige
grunnholdninger hos de ansatte, dedikert engasjement fra lederne og reflektert og systematisk
arbeid med helse, miljg og sikkerhet. Det er alle forhold som spiller sammen i byggingen av
en god HMS- kulturs.

Det finnes imidlertid bade en formell og uformell side av en kultur i en virksomhet. Den
uformelle siden vil preges av bestemte verdier, holdninger, vaner og praksis, som pavirker
maten ulike HMS- tiltak gjennomfares og kan kalles en HMS- kultur (Karlsen, 2010 a & b).

En god HMS- kultur vil kunne forsterke/fremme effekten av produksjonsteknologien og IK-

HMS systemets formelle side. Derimot vil en darlig kultur kunne gi en motsatt effekt i form
av a svekke/hemme produksjonsteknologien og IK- HMS systemet (2010 b: 133). Dette
indikerer at de beste HMS- resultatene oppnas (fremmes) nar man har bade et formelt og
operativt IK-HMS- system, og en god HMS- kultur som gjer det enklere & oppna

myndighetens krav.

«Resultatene som kan vise til fremmer (styrke) HMS i organisasjonen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien, viser at den uformelle siden som preges av bestemte verdier,
holdninger, vaner og praksis pavirker maten ulike HMS- tiltak gjennomfares og kan kalles en
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HMS- kultur som kan sies & pavirkes av at ansatte melder avvik i organisasjonenog i
avdelingene. Der en god HMS- kultur vil kunne styrke (fremme) effekten av
produksjonsteknologien og IK- HMS systemets formelle side. Mens en darlig kultur vil kunne
gi motsatt effekt i form av a svekke (hemme) produksjonsteknologien og IK- HMS systemet.
Dette indikerer at de beste HMS- resultatene oppnas (fremmes) nar man har bade et formelt
og operativt IK-HMS- system noe organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien

har».

«Resultatene som kan vise til fremmer HMS-kultur i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser til at de strategisk er opptatt av trygghet i arbeidsmiljget og stor
takhgyde, god kommunikasjon og informasjonsflyt mellom leder og ansatte, og god
rolleforstaelse hvor ansatte ser pa leder som en samarbeidspartner bidrar til & fremme
HMS».

Men en HMS- kultur vil ogsa kunne pavirker samarbeidsklimaet. En god kultur vil gjere det
enklere & kunne ta opp utfordringer og problemer, for sa a finne tiltak, og for & kunne skape
forbedringer. Karlsen (2010 b) henviser til Reason (1997) sin typologi for kjennetegn ved en
god HMS-kultur;

e Velorientert
e Rettferdig
e Fleksibel

e Vare lerende

Kulturen bgr veere velorientert som innebzrer at man har gode rapporteringssystemer for a
rapporter ulike hendelser, slik at man er i stand til 2 samle inn data som kan fortelle noe om
HMS-avvikene. Kulturen ber veere rettferdig noe som innebarer at den kan frembringe
Igsninger som oppfattes som legitime, og i form av at det er aksept for & varsle inn avvik.
Kulturen bar veere fleksibel i den grad at organisasjonen preges av tilpasning og
omstillingsdyktighet, samt forebygging skjer gjennom opplaring. Kulturen bgr veere lseerende
i den grad at forbedringer innen helse, miljg og sikkerhet skjer bade pa et individuelt og et

kollektivt niva.

| hvilken grad er det en velorientert kultur?
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Reason (1997) sier «graden av rapportering er avhengig av en organisatorisk kultur som er
apen for a rapportere avvik og nesten ulykker og ulykker. Reason indikerer at det vil vaere
ledelsens ansvar og tilrettelegge for & kunne danne en slik kultur. Han sier fokuset pa a

avdekke avvik kan bidra til 2 fremme et sikkert og trygt arbeidsmiljg, kontradet a lete etter
den ansvarlige og utgve straff. Reason papeker at tilbakemeldingene mavere rask, nyttig,
tilgjengelig og tydelig til felleskapet (praksisfelleskapet). Reason peker videre pa at tillit vil

veere grunnleggende i en rapporterende kultur».

Sitat (Hovedverneombud); «Det skal oppfordres i alle linjer & skrive avvik. Det er stor aksept
for & melde avvik, men ikke alle benytter seg av dette systemet. Det mistenkes skjulte avvik
altsa noe underrapportering. Dette kan skyldes opplaring, at de ikke faler seg kapabel til &
melde, fordi kunnskapen er for lav. Eller at det er noe usikkerhet i arbeidsmiljget, som gjer at
man er redd for & melde avvik. Eller at mange kan oppleve at det ikke hjelper & skrive avvik
av ulike arsaker.». Sitat (Medarbeider gruppeinterviju); «Vi oppfordres til & skrive avvik. Det
er ikke noen unnskyldning a ikke gjgre det lengre, da innloggingskodene na ble endret til &
vare de samme som ved vanlig innlogging. Men det er ikke bestandig tid igjen pa vaktene til &

melde avvik nar det er s mye annet en ma gjere».

| hvilken grad er det rettferdig kultur?

Reason (1997) sier «"No blame cultur” bgr unngas pa bakgrunn av usikker adferd som utgves,
ikke kan unndras represalie, - som for eksempel etterlevelse av sikkerhet eller sabotasje
grunnet usikker atferd, uten at represalie kan farer til mangel pa troverdighet i andres gyne.
Han mener at det ma kunne settes tydelige grenser for hva som ansees som akseptabelt og
uakseptabel adferd. Han sier at ledelse ma aksjonere pa en rettferdig mate, og det ma veere et
Klart skille mellom enighet om et sett prinsipper som trekker linjen mellom akseptabel og
uakseptabel atferd. Han papeker at en rettferdig kultur vil innebzere utstrakt grad av tillit,
apenhet, troverdighet, som kan skape klima for kreativitet og nye ideer».

Sitat (medarbeider i gruppeintervju); «Nar avvik meldes inn sa leter ledelse etter arsak, som

oppleves a veere til felleskapets beste. Det er en mate a kunne unnga at det skal skje igjen».

| hvilken grad er det en fleksibel kultur?

Reason (1997) sier «en fleksibel kultur omhandler tilpasningsevnentil organisasjonen i

forhold til & endre organisatorisk struktur, ved hendelser som krever handtering, og som sgkes
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lgst av en som er best kvalifisert. Reason indikerer at det ma legges vekt pa & identifisere og
anerkjenne ferdigheter og erfaring samt evner hos ansatte. Han sier organisasjonen ma ogsa
vise tilpasningsevne til endrede krav. Han mener effektive team som ma operere under
spesielle autonome omgivelser, vil ha behov for god og effektive farstelinjeledere. Han
papeker at det vil kreves at organisasjonen investerer nar det gjelder kvalitet, motivasjon og

erfaring hos farstelinjeledere».

Sitat (Enhetsleder hjemmebaserte tjenester); «Ledere skal ha ferti timers HMS- kurs. Hvor
ledere skal laere prinsippene for et godt helse, miljg, og sikkerhetsarbeid. Og virkemidler og
metoder for & sikre et systematisk og helhetlig helse,- miljg,- og sikkerhetsarbeid. Og aktuelle
lover og forskrifter innen helse,- miljg,- og sikkerhet. Og de ulike HMS- aktarenes oppgaver,
ansvar og myndighet vil gjennomgas. | tillegg har det etter tvangssammenslaingen av
kommunene, fort til stort sett nye avdelingsledere, og det er blitt gitt en lederkurspakke til alle
ledere. Dette har blitt gjort ut ifra et definert behov, for & sikre god kunnskap hos

farstelinjelederne».

| hvilken grad er det en leerende kultur?

Reason (1997) sier «en laerende kultur vil omhandler informasjonshandteringen gjennom
observasjon, refleksjon, a planlegge, og deretter handling. Han sier organisasjonen ma ha vilje
og kompetanse til & trekke gode beslutninger, pa bakgrunn av hendelser som blir rapportert og
lagret i et sikkerhetsinformasjonssystem. Han papeker det vil handle om a stille seg kritisk til
dagens praksis, og vilje til & implementere tiltak, og skape endring med bakgrunn i
sikkerhetsinformasjonssystemet. Han utpeker handling og endringsvilje vil veere det mest
utfordrendei en slik prosess. Reason mener motstand mot endring kan komme som faglge av

uenighet, om hva som er gode Igsninger, eller som et forsvar av selvinteresser».

Sitat (Enhetsleder); «I HMS- gruppen (partsammensattgruppe) som bestar av avdelingsleder,
plasstillitsvalgtverneombud, og plasstillitsvalgttillitsvalgt, samt noen ganger med enhetsleder.
Gjennomfgres disse mgtene med struktur, der HMS- arshjul fglges, og HMS- plan for
hjemmesykepleienfylles ut fortlgpende, ut ifra avvikshandteringen som gjennomfares i
avdelingen. HMS- plan fungerer pa sett og vis som en oversiktlig plan over hva det skal
jobbes med fremover i avdelingen og er med & synliggjare hvor forbedringspotensialet

ligger».
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Reason (1997) mener «hvis alle disse fire delkomponentene (Velorientert, rettferdig, fleksibel,
veere lerende) er oppfylt vil det innbefatte at man har en informert kultur, som igjen vil si en
god sikkerhetskultur. Reason sier en informert kultur vil innhente data om avvik, nesten
awvik, ulykker og bruke informasjon til & gjennomfare proaktive tiltak for a unnga lignende
hendelser. Han sier ledelse og ansatte sgker informasjon om bade menneskelige, tekniske og
organisatoriske faktorer, som har innvirkning pa sikkerheten, - for dertil foretar revisjon og
justering av blant annet praksis og prosedyrer for & kunne ivareta sikkerheten. Reason mener
dette er i form av et sikkerhets informasjons system som samler inn og analyserer samt
formidler informasjon om «nesten ulykker» og «ulykker», og at det utfagres proaktive
kontroller av tilstanden i organisasjonen. Reason papeker at malet er at ledere og ansatte
besitter kunnskap om menneskelige, teknologiske, organisatoriske og miljgmessige faktorer,

som i sin helhet virker inn pa sikkerheteni virksomheten.

Sitat (Enhetsleder); «I all hovedgrunn mener vi at vi har god sikkerhetskultur, der HMS tas pa

alvor ute i avdelingene. Men selvfglgelig vil det alltids foreligge noe forebyggingspotensiale».

«Resultatene som kan vise til fremmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan viser til de
nesten fullverdig kan oppfylle de fire delkomponentene Reason henviser til for & kunne ha en
informert kultur og derigjennom en god sikkerhetskultur. Resultatene viser at avdeling
hjemmesykepleien kan sies & ha en middels sterk HMS- kultur. Svakheten kan antydes til at

det foreligger skjulte avvik».

«Resultatene som kan vise til hemmer HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, kan vise til at de nesten fullverdig kan oppfylle de fire delkomponentene
Reason henviser til, for & kunne ha en informert kultur og derigjennom en god
sikkerhetskultur. Men resultatene viser ogsa at det kan antydes at det kun har en kan ha en
middels sterk HMS- kultur, der svakheten kan adresserestil at det foreligger skjulte avvik.

Noe som kan innbefatte at det ikke foreligger en fullverdig sikkerhetskultur.

Oppsummert

I hvilken grad er HMS- kultur er en betingelse for utgving av HMS kan summeres ned til hvis
det forekommer riktig reaksjon pa avvik og ugnskede HMS- hendelser, kvalitetssikret og
basert pa gode metoder, og man har kunnskap om HMS-utfordringer som foreligger, - kan
dette veere en «ngkkelsvar» i uteving av HMS for organisasjonen kommunen og derigjennom

avdeling hjemmesykepleien.
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5.4 1 hvilken grad er leering en betingelse for HMS

Alle organisasjoner bade privat, offentlig og frivillig sektor gjennomgar endring og utviklings
prosesser og de pavirkes av mange krefter og endres og utvikles hele tiden. Arsaker kan vare
for eksempel endrede politiske og finansielle rammebetingelser, endrede kunde og bruker
krav, gkt konkurranse, eller medarbeidere som stiller krav om bedre arbeidsbetingelser.
Miljget i organisasjoner er blitt mer dynamisk, og for a lykkes i et turbulent miljg vil det veere
avgjerende a ha mennesker pa alle niva som orienterer seg imot lering, og kontinuerlig

forbedring.

Endring og utviklings prosesser er faglig sett krevende. Rudi Kirkhaug (2017: 11) papeker a
veere endring- og utviklings- leder innebzrer & sette ting i bevegelse som i praksis vil si a
destabilisere organisasjonen, og derved rgre ved ting som har skapt trygghet for
medarbeidere. For det farste har leering i arbeidslivet kan veere utfordrende fordi mange i dag
har fagbrev og akademiske grader, og ved at lzering fra egen og andres erfaring kan veere
fglsomt (Kirkhaug, 2017: 14). For det andre har tiltak og grep som forstyrrer daglig drift og
rutiner har fra alle hold veert betraktet som belastende, og noe som noe man helst bgr unnga
(Kirkhaug, 2017: 14). Kirkhaug (2017) trekker frem samtidig et sentralt spgrsmal som har
vaert reistav bade praktikere og forskere i mange ar, hvordan ma en organisasjon veere skrudd
sammen og ledet for at dynamiske tilpasninger til ytre og indre krav og betingelser ikke skal
redusere effektiviteten eller skade arbeidsmiljget? Kirkhaug (2017: 149) sier at et klassisk
svar pa dette sparsmalet har vert a ta i bruk sakalte organiske prinsipper i form av opplgsning
av tjenestevei og over/underordninger, samta la informasjonen flyte fritt (jf. Burns & Stalker,
1994). Baktanken er at en slik lgsaktig organisering skal fore til at ledere og medarbeidere blir
kreative og innovative, samt fleksible nok til & takle uforutsette krav og betingelser (Kirkhaug,
2017: 149). For a kunne tilpasse seg stadig skiftende behov og betingelser pa en rasjonell
mate, og samtidig utnytte egne krefter ma organisasjoner ha kunnskap om tre fagomrader, slik
som endring, organisasjonsutvikling og leering (Kirkhaug, 2017: 14). Utfordringen er derimot
at disse i teorien har veert behandlet som forskjellige fag helt atskilt og mikset sammen, og tatt
for & veere et og samme fag, og dermed har ikke organisasjoner kunnet ervervet seg ngdvendig
praktisk kompetanse (Kirkhaug, 2017: 14). Endring og organisasjonsutvikling kan vere gode
betingelser for leering, fordi de utfordrer og legger til rette nye mater a arbeide pa (Kirkhaug,

2017: 15). Kirkhaug (2017: 15) mener at desto bedre kunnskaper organisasjoner har om

s@reqgenheter ved endring og organisasjonsutvikling og leering samt samspillet og

avhengigheten mellom dem, - desto mer effektive vil de veere for sine eiere, og desto bedre
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arbeidsbetingelser kan de tilby sine ledere og medarbeidere, og desto bedre kan de betjene

sine kunder og brukere. I tillegg kan lering gi organisasjoner et godt omdgmme i samfunnet

generelt og i markedet fordi organisasjonen fremstar med en vilje til & ivaretasine
medarbeidere og hele tiden bli bedre. Laring i arbeidslivet har fatt stor oppmerksomhet de
siste tidrene fordi leering blir sett pa som den eneste varige konkurransefordelene en
organisasjon kan ha, og begrunnelsen er at oppdatert kompetanse er ngdvendig for & inneha

tilstrekkelig fleksibilitet til & kunne takle uforutsette hendelser.
Enkeltkrets og dobbelkretslaering

Alle teorier om laring i organisasjoner har felles at de inneholder bade en kunnskap- og en
handlingskomponent, og gjelder i sa godt som alle definisjoner av lzring at det er en prosess
som farer til at man endrer praksis. Jacobsen & Thorsvik (2019: 347) viser til Chris Argyris
som sammen med kollegaer har utviklet en leeringsteori som far en til a stille spgrsmal om
"hva” er det en egentlig leerer, og “hvordan” det er man egentlig endrer praksis (jf. Argyris &
Shen, 1978; Argyris, 1982, 1990). | Argyris teori «er det et premiss at all intendert atferd er
motivert av noe vi gnsker & oppna. Han er opptatt av & kunne beskrive den leringen som
finner sted, nar man etter hvert begynner & tvile pa at det man blir flinkere til & gjere gir de
resultater som man egentlig gnsker. Noe som gjar at sparsmalet om leering ikke lenger knyttet
til "hvordan” man kan gjgre ting bedre, men ogsa knyttet til “hvorfor” man skal gjare ting
bedre? Der fokuset forskyves fra at man er opptattav "hvordan” man kan gjare ting bedre til
man begynner a stille spgrsmal knyttet til selve malene, og vurdere hele situasjonen pa nytt
(Jacobsen & Thorsvik, 2019: 347-348)». Argyris viser at det vi kan kalle “hvordan - leering”
som er en helt annen type laering enn “hvorfor - leering”, ved a presisere de to formene for
leering i to ulike modeller som navngis henholdsvis som enkelkretslaring og
dobbelkretslaering.

. , Man registrerer feil
Mal eller verdier Atferd S E '
eller darlige resultater

T Enkeltkretslaering

Endre atferd

dobbeltkretslaring

Endre mal eller verdier
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Figur nr 2. (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 348)

| enkeltkretslaering er malene eller verdiene som styrer atferden tatt for gitt og man stiller ikke
spgrsmalene om “hvorvidt” det er dette man gnsker, men er bare opptatt av a forbedre
atferden, og det ligger implisitti denne type laring at moralske og etiske sparsmal ikke blir
stilt ved at det man strever etter & oppna er bade riktig og viktig (Jacobsen & Thorsvik, 2019:
348). | dobbelkretsleering derimot kjennetegnet av man erfarer over tid at resultatene som man
oppnar ikke innfrir det man gnsker, slik at man begynner a stille sparsmal om hvorfor det man
gjer virker mot sin hensikt (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 348). Viktigste forskjell imellom
enkeltkrets og dobbelkretslering, vil vaere viljen til konstant vurdere a sette spgrsmalstegn
ved de mal og verdier som er satt, gjerne gjennom apen diskusjon med andre (Jakobsen &
Thorsvik, 2019: 348). Argyris argumenterer for at man bar etterstrebe tre ting for a leere; 1)
Man bar legge stor vekt pa a fa tak i sa sann informasjon som mulig. 2) Man bar legge stor
vekt pa valg av handlingsalternativer skal vare basert pa kunnskap. 3) Man ber kontinuerlig
vurdere konsekvens av de handlingene man gjar og stille sparsmal om det er dette man
egentlig gnsker. Forskning viser imidlertid at enkeltkretslaring og denne type leering og

holdning er sveert utbredt.

«Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, kan viser til at det foregar enkeltkretslaering i form av at de i partarbeidet
i HMS- arbeidet, justerer sin tiltaksplani avdelingen ut fra innkommende avvik og

derigjennom praksis.».

«Resultatene som kan viser til hemmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at det

ikke foreligger noen dobbelkretslering i forhold til HMS-arbeidet som utgves»

«Resultatene som kan vise til hemmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at det

foreligger en barriere i informasjonsflyten».

Mye av organisasjonslaringen vi ser i dag er sakalt enkelkretslering. Dette betyr at
organisasjonen stort sett kun gjer sma justeringer der avvik rettes opp. Men satt pa spissen vil
dette medfgre at medarbeiderne kun blir bedre pa det de allerede kan. Derimot hvis
organisasjonen eller avdelingen setter sparsmalstegn ved grunnpremissene ved HMS-
arbeidet, sa vil det kunne apne opp sterre og mer gjennomgripende endringer, som kan
karakteriseres som dobbelkretslaring. Der bade individuelle og organisatoriske forhold vil

gjennomga markante endringer, som hevdes a vere det ideelle malet for organisasjonslering.
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Ved & implementere riktige systemer og struktur kan organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien kontinuerlig leere og utvikle seg i takt med bade stimuli fra innsiden og
utsiden av organisasjonen. Pa en slik kan organisasjonen sees pa som en levende organisme

der enkel- og dobbelkretslering skjer om hverandre.

Laringsprosessen — Taus og eksplisitt
Organisatorisk lzering innebefatter at flere mennesker i organisasjonen lerer, og at

organisasjonen handler som en enhet pa grunnlag av den nye kunnskapen som er tilegnet.

«Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom i avdeling
hjemmesykepleien, viser til menneskene i organisasjonen leerer, og enheten handler i «en
middels grad» som en enhet pa grunnlag av ny kunnskap som tilegnes. Det kan synes som de

fleste forholder seg til ny informasjon»

«Resultatene som kan vise til hemmer HMS i organisasjonen og derigjennom i avdeling
hjemmesykepleien, viser til menneskene i organisasjonen lerer, og enheten handler i «en
middels grad» som en enhet p& grunnlag av ny kunnskap som tilegnes. Men det kan synes som

noen medarbeidere ikke anser informasjon til & anga de».

Det finnes ulike former for kunnskap. Ifalge Jacobsen & Thorsvik (2019: 349) er en av de
«sakalt taus kunnskap som den enkelte har, men som man ikke klarer a sette ord pa, og
formidle til andre (jf. Von Krogh et al., 2012; Nakona, 1994; Nakona & Takeuchi, 1995;
Nakona et al., 2000; Nakona et.al., 2001: Nakona & von krogh, 2009; Polanyi, 1958, 1966). |
kontrast til taus kunnskap star eksplisitt kunnskap. Ifglge Jacobsen & Thorsvik (2019: 350) vil
eksplisitt kunnskap si «erfaringer og forhold som man kan sette ord pa, og som ofte preger
samtaler og diskusjoner blant ansatte omkring arbeidsoppgaver, og utfordringer og
muligheter som man ser for organisasjonen». Eksplisitt kunnskap nedfelles ofte skriftlig, og
settesi systemi form av strukturer, rutiner og prosedyrer. Mange ser dette som en den

viktigste forutsetningen for a kunne utvikle lerende organisasjoner.

«Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom i avdeling
hjemmesykepleien, viser til at organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien
utveksler erfaringer og forhold som man kan sette ord pa (eksplisitt kunnskap), og som ofte

preger samtaler og diskusjoner blant ansatte omkring arbeidsoppgaver.

«Resultatene som kan vise til fremmer HMS i organisasjonen og derigjennom i avdeling

hjemmesykepleien, viser til at organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien har
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nedfelte skriftlig rutiner og prosedyrer (eksplisittkunnskap). Mange teorier anser dette som

en den viktigste forutsetningen for & kunne utvikle leerende organisasjoner».

Den viktigste forutsetningen for a utvikle leerende organisasjoner vil veere at man klarer a
avdekke a fa artikulert «den tause kunnskapen» som ansatte har ervervede seg gjennom egne
erfaringer, og gjare denne informasjonentilgjengelig for flere. Nokana har analysert hva
forholdet mellom henholdsvis taus og eksplisitt kunnskap i organisasjoner kan bety for laering
I organisasjoner, og ender opp med fire former for laering som i varierende grad kan prege
organisasjoner (jf. Nakona, 1994; Nakona & Takeuchi, 1995; Nakona et al., 2000; Nakona et
al., 2001; Nakona et al., 2006, i Jacobsen & Thorsvik, 2019: 350)

Til
Taus kunnskap Eksplisitt kunnskap
Taus kunnskap Sosialisering Eksternalisering
Fra
Eksplisitt Internalisering Kombinering
kunnskap

Figur 3. Fire ulike former for lzering (Nonaka & Takeuchi, 1995, i Jacobsen & Thorsvik,
2019: 350).

e Sosialisering —fra taus til taus kunnskap (mennesker observerer hverandre og lerer).

e Eksternalisering —fra taus til eksplisitt kunnskap (kunnskap blir artikulert
skriftlig/muntlig, og gjort tilgjengelig for andre).

e Kombinering — fra eksplisitt til eksplisitt kunnskap (systematisere kunnskap som
allerede er tilgjengelig for organisasjonen).

e Internasjonalisering —fra eksplisitt til taus kunnskap (eksplisitt kunnskap tas i bruk av

flere, som tilpasser denne til egen taus kunnskap)

Grunnlaget for a utvikle en lerende organisasjon vil veere knyttet til eksternalisering og
formidling av taus kunnskap. Til at eksplisitt kunnskap internasjonaliseres slik at den kan tas i
bruk i organisasjonen. Klarer organisasjonen a fremme disse formene for lzering vil man
oppna en leringsspiral i organisasjonen, der taus og eksplisitt kunnskap vil kunne forsterker

hverandre.
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«Resultatene som kan vise til fremme_HMS i organisasjonen og derigjennom avdeling
hjemmesykepleien, viser til de har laget systemer som bidrar til at taus kunnskap blir
artikulert og gjort eksplisitt i de manedlige matene med kvalitetsleder, og har systemer
(Compilo som kan anses som en beholder med kunnskap) som bidrar til at eksplisitt kunnskap

kan tas i bruk, og bli interagert del av ansattes tause kunnskap».

Eksplisitt kunnskap

= T
f""# H
Eksternmalisering Internalisering
S P
-\-_\"'-\-_\_\_ r_,_,_:-'-

Taus kunnskap

Figur 4. Hvordan taus & Eksplisitt kunnskap kan forsterke hverandre (Jacobsen & Thorsvik,
2019: 351).

I modellen fremkommer det at det er to sentrale prosesser som bidrar til at taus og eksplisitt
kunnskap forsterker hverandrei en leeringsspiral: eksternalisering og internalisering. Det
forteller at organisasjoner kan fremme gode laringsprosesser blant ansatte, ved & lage
systemer som bidrar til taus kunnskap blir artikulert og gjort eksplisitt. Ved at systemer som
bidrar til at eksplisitt kunnskap blir tatt i bruk, og blir en intrigert del av ansattes tause

kunnskap.

Praksisfelleskap og leering
Nyere litteratur om leering i organisasjoner er opptatt av hvordan ansatte som jobber med
samme typer oppgaver danner et praksisfelleskap «Community of pracktice». Jacobsen &

Thorsvik (2019: 361) sier poenget i denne litteraturener tosidig;

e Felles praksis gjer ansatte gjensidig avhengige av hverandre.

e Praksisfelleskap kan fremme eller hemme learing i organisasjoner.
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«Resultatene som kan vise til fremmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at de
ansatte utgver omsorg for hverandre i form av at de er gode pa a utveksle erfaringer og
kunnskap og statter hverandre som kollegaer».

«Resultatene som kan vise til hemmer HMS i avdeling hjemmesykepleien, kan vise til at de

ikke alle ansatte deler velvillig av sin kunnskap og erfaring».

All lzring i organisasjoner skjer lokalt og alltid i en organisasjonsmessig kontekst som er
preget av flere forhold. De viktigste forholdene er hvilke arbeidsoppgaver man jobber med
som bestemmer hva den enkelte i organisasjonen far informasjon om, hvilke teknologier som
skal brukes, og hvordan etablerte praksis forteller at arbeidsoppgaver skal lgses (Jacobsen &
Thorsvik, 2019: 361). Praksisfelleskap i organisasjoner kan veere begrenset til bestemte
organisasjonsenheter, og de kan ogsa knytte sammen mennesker som jobber i ulike
organisasjonsenheter, samt at det dannes ogsa felleskap mellom mennesker i ulike

organisasjoner som jobber med samme type oppgaver.

Forskning viser at praksisfelleskap betyr mye for laering, og enkelte vil hevde at
praksisfelleskap er like viktig a forsta, som laering i organisasjoner, som skillet mellom taus
og eksplisitt kunnskap (jf. Brown & Duguid, 2001, i Jacobsen & Thorsvik, 2019: 362).
Studier av praksisfelleskap i organisasjoner viser at kollegaer betyr mye for hvordan det
jobbes, og at praksis bestemmer for hva man laerer om, og felleskapet preger hvordan man
leerer om det man jobber med (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 362). Praksisfelleskapet pavirker
hvordan ansatte skaffer seg informasjon, systematiserer og analyserer informasjon, og
hvordan man formidler informasjontil andre og diskuterer erfaringer og ideer (Jacobsen &
Thorsvik, 2019: 362). Ansatte vil utvikle en felles identitet av hva man gjer, og hvordan man
bidrar til & realisere organisasjonsmessige mal. Praksisfelleskap kan deriblant bidra til &
forklare hvorfor kommunikasjon- og leringsproblemer gjgr at organisasjoner fremstar som

fragmenterte.

Oppsummert

I hvilken grad er leering en betingelse for praktiseringav HMS kan summeres ned til at ved en
klarer kunnskapsforutsetning for a realisere de satte mal vil fordres av alle parter, fordi man
ikke vil fa til noe nytt ved a gjare det samme igjen. Det antydes ogsa at kunnskapen bar
oppgraderes kontinuerlig bade hos dem som direkte arbeider i forvaltning, ledelse og styring
av HMS, og hos linjeledere og medarbeiderne. HMS- arbeidet ma kunne «sildre» nedover i

organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien.
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6.0 KONKLUSJON

6.1 Funn

| denne masteroppgaven gnsket jeg a svare pa denne oppgavens problemstillingen;

«l hvilken grad uteves Helse-, Miljg-, og Sikkerhetsarbeid i hjemmesykepleien, - og hvilke
faktorer har betydning?

For a kunne utforske og beskrive valgte problemstilling ble falgende forskningsspgrsmal valg
utt;

=

Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS?

no

I hvilken grad er OU en betingelse for praktiseringav HMS?
3. I hvilkengrad er HMS- kultur en betingelse for praktisering av HMS?
4. 1 hvilkengrad er leering en betingelse for praktiseringav HMS?

For & kunne svare ut valgte problemstilling ble kvalitativ metodetilnaerming benyttet som er
ansett som en egnet metode nar man gnsker en dypere forstaelse av problemstillingen og dens

forskningsspgrsmal.

Helse,- miljg-, og sikkerhet (HMS) er tre fenomener som gjennom ulike sosiale prosesser er
bundet sammen i initialordet <HMS», og deretter er knyttet til fremstillingen av varer og
tjenester. | teorien er HMS oftest ansett som et fenomen som forstas og forklares enten i kraft
av sine separate kjennetegn (H, M, S), eller som et sammensatt og intrigert fenomen. | praksis
kan det ikke forega arbeid uten at det samtidig oppstar det vi kaller HMS. Helse-, Miljg- og
sikkerhet (HMS). HMS oppfattes i gkende grad som en utfordring for moderne virksomheter.

Den norske HMS- modellener basert pa en grunnide om at virksomheten selv skal utgve
interkontroll (IK) og kvalitetssikring (KS) av systematiske forbedringer av egne helse-, miljg-
og sikkerhetsforhold, og kan best ses som en legal og organisatorisk nyskapning med et
baerekraftig arbeidslivsom overordnet & langsiktig mal. For det farste IK- HMS- forskriften
skal sikre myndighetene en overordnet og moderne regulering gjennom a veilede og korrigere
bade forvaltning, ledelse og styring av HMS- arbeidet som skal gi stettetil en kontinuerlig
kvalitetsutvikling av produksjonen, og sette fart i reformarbeideti virksomhetene ved a
gjenopprette partsbaserte forbedringsarenaer, og statte deltakerdemokratiske hensyn gjennom
rett og plikt til medvirkning og innsyn. IK - HMS - forskriften er bade en forvaltningsreform,

et program for leering i virksomhetene, og en arena for demokratisk praksis for den enkelte
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virksomhet. Det vil si at Forskriften omfatter i praksis hele det norske arbeidslivet og som har
ansatte, eller av andre grunner er pliktigetil & pase og dokumentere sin innsatts for a forbedre
kvaliteten av sitt HMS- niva. Dette gjar at organisasjonen kommunen og derigjennom
avdeling hjemmesykepleien vil vare pliktigtil & pase og dokumentere sin innsats for & heve
kvaliteten pa sin HMS, - slik at den ikke aldri synker under det minimumsnivaet som er
fastsatt i HMS- lovgivningen. Ideen om organisatorisk leering som en kilde til
konkurransefortrinn over tid suppleres av et annet hovedbudskap. Kunnskap som er til stede i
en organisasjon ma gjares kjent og tas i bruk av medarbeiderne i organisasjon. Dette finnes
dels sted gjennom dokumentasjon og formalisering i form av prosedyrer og handbgker, dels
gjennom spredning av informasjon og erfaringer gjennom nettverk, ulike mgtearenaer og
direkte kontakt mellom medarbeidere. Kjernen i denne tankegangen som ble utrykt av min
forste foreleser Jan Thorsvik pa denne utdanningen kan utrykkes slik «Hvis organisasjon X
bare hadde vist hva vi i organisasjon X vet». Den aktuelle kunnskapen omfatter bade
eksplisitt/dokumenterbare og uformelle/«tause» elementer. Kunnskapsutvikling og leering er
knyttet til bade formalisering og dokumentasjon pa den ene siden, og nettverksutvikling og
kultur for kunnskapsdeling pa den andre siden. En implikasjon er at undertegnede oppfatter
organisatorisk lering som noe annet en enkel sum av individuelle leringsprosesser.
Dynamikken som skaper organisatorisk leering ligger i samhandlingen mellom individer og

grupper, og det er i samhandlingsmgnstrene at l&eringen manifester seg.
Denne oppgaven oppsummeres opp mot problemstilling og forskningssparsmal;

Hvilke faktorer fremmer og hemmer HMS kan summeres ned til at helse, miljg, og
sikkerhet ma integreresi alle deler av organisasjonen, og ber kunne handteres i fgrstelinjen
for at arbeidsplassens kvalitet skal kunne forbedres. Hvorvidt produksjonslivet i
organisasjonen kommunen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien skal fungere
baerekraftig, - vil vaere avhengig av hvordan HMS- utfordringene mgtes, og hvordan de
praktiserer sine ideer om et sunnere arbeidsliv samt et balansert forbruk av de menneskelige

ressursene.

I hvilken grad er organisasjonsutvikling (OU) en betingelse for praktisering av HMS kan
summeres ned at organisasjonen kommunen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien, kan
vise til en grad av endring og utvikling og omstillingsevne som har utviklet sin HMS- innsats

som en naturlig del av strategi, ledelse og malstyring.
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I hvilken grad er HMS- kultur er en betingelse for uteving av HMS kan summeres ned til
hvis det forekommer riktig reaksjon pa avvik og ugnskede HMS- hendelser, kvalitetssikret og
basert pa gode metoder, og man har kunnskap om HMS-utfordringer som foreligger, - kan

dette veere en «ngkkelsvar» i utgving av HMS for organisasjonen kommunen og derigjennom

avdeling hjemmesykepleien.

I hvilken grad er lzering en betingelse for praktisering av HMS kan summeres ned til at
ved en klarer kunnskapsforutsetning for a realisere de satte mal vil fordresav alle parter, fordi
man ikke vil fa til noe nytt ved a gjgre det samme igjen. Det antydes ogsa at kunnskapen bar
oppgraderes kontinuerlig bade hos dem som direkte arbeider i forvaltning, ledelse og styring
av HMS, og hos linjeledere og medarbeiderne. HMS- arbeidet ma kunne «sildre» nedover i
organisasjonen og derigjennom avdeling hjemmesykepleien.

6.2 Forslag til videre forskning

| denne oppgaven ble det funnet et ekstra spennende funn i egen organisasjon, at en informant
kunne fortelle at det har veert utfordrende & kunne fatt implementer HMS fult ut i var
organisasjon. Det kan vel nevnes at det var noe undertegnede hadde lagt merke til i den spede
gryning av denne oppgaven, men som undertegnede pa den tiden ikke hadde forutsetninger
for & kunne se at skyldtes implementeringen av HMS i organisasjonen. Denne ledetraden har
jeg ville anbefalt noen andre a kunne utforske litt neermere hvis muligheten hadde bydd seg.
Hvis undertegnede skulle ha forsket innen dette, har jeg ville sett mer inngdende pa prosessen

som ble gjennomfart, far implementeringen ble pabegynt.
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Vedlegg 1 — Informasjonsskjema til intervju

| forbindelse med min masteroppgave gnsker jeg a intervjue deg for & kunne fa informasjon
(data) til min masteroppgave som skal leveres 28.11.2022. Denne masteroppgaven vil bli
skrevet som et avsluttende arbeid pa en erfaringsbasert MBA (Master in business

Administration) i ledelse ved fakultet Handelshgyskolen gjennom Nord Universitet.

Utgangspunktet for denne studien er en underliggende antagelse om at virksomheter som har
en tydelig kobling imellom arbeidsmiljgloven (AML), krav til systematisk HMS- arbeid
(Internkontroll), og lokalt I1A-arbeid (1A, avtale om inkluderende arbeidsliv) bidrar til et bedre
arbeidsmiljg og redusert sykefraveer i en virksomhet. Bakgrunn og min motivasjon for a
studere HMS- arbeid i offentlig sektor i kommunal kontekst er tredelt. For det ferste er det
interessant a studere hvordan HMS- arbeidet forstas og utgves i hjemmebaserte tjenester, fordi
det er dette arbeidet som ifglge Arbeidsmiljgloven (AML) skal sikre at de ansatte helse,
arbeidsmiljg og sikkerhet blir ivaretatt (AML § 3). For det andre forutsetter den norske
arbeidslivmodellen at den enkelte arbeidstaker skal gis mulighet for deltakelse og innflytelse
noe som ogsa vektleggesi arbeidsmiljgloven (AML), og i hovedavtalene som er inngatt
mellom partene (arbeidsgiver- og arbeidstakerorganisasjonene). For det tredje vil det veere
interessant & studere hvordan HMS- kultur og organisasjonsutvikling og laering i
organisasjonen utfolder seg i det daglige. Malet er & kunne fylle et empirisk tomrom i
forskningen. A kunne utforske og beskrive hvordan HMS - arbeid utgves i sasmmenheng med
lederskap, i samhandling mellom partene, for a kunne avdekke hvilke faktorer som fremmer
eller hemmer et godt HMS- arbeid i hjemmesykepleien. A kunne gi et empirisk bidrag
gjennom tanker og erfaringer hos ledere, verneombud, tillitsvalgte og ansatte i forhold til
HMS- arbeidet som praktiseres i kommunen. Resultatene fra denne studien gnsker jeg at skal
kunne komme virksomhetentil gode. Eller gi grunnlag for videre satsning og utvikling av
kommunens arbeidsmiljgarbeid. Eller kunne ha overfgringsverdi til andre virksomheter med

interesse for valgte tema og fenomen.

Informasjon (data) som samlesinn i denne forbindelsen vil slettes umiddelbart etter denne
forskningener sluttfert. Informasjon vil anonymiseres i den grad dette lar seg gjare, ved kun &

anvende din formelle tittel i organisasjon.
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Vedlegg 2 — Intervjuguide masteroppgave MBA i ledelse

Oppgavens valgte problemstilling;

«I hvilken grad utgves Helse-, Miljg-, og Sikkerhetsarbeidi hjemmesykepleien, - og hvilke
faktorer har betydning?

For a kunne utforske og beskrive valgte problemstilling er falgende forskningsspgrsmal valgt;

1. Huvilke faktorer fremmer og hemmer HMS?

2. | hvilkengrad er OU en betingelse for praktiseringav HMS?

3. I hvilkengrad er HMS- kultur en betingelse for praktisering av HMS?
4

I hvilken grad er lzering en betingelse for praktiseringav HMS?

Data (informasjon) vil innhentes fra en kommune som har veert igjennom en omfattende
endring av ledelsesstruktur, i forbindelse med tvangssammenslaing av to nabokommuner i ar

2020, som farte til nye avdelingsledere pa alle avdelinger.

I hvilken grad uteves Helse, miljg og sikkerhet?

Rundt HMS - fenomenet dannes det bade en organisatorisk ramme (et internkontrollsystem),
en handlingsarena (et systematisk forbedringsarbeid), og et nettverk av relasjonelle aktarer
(partene i arbeidslivet). Professor emeritus Jan Erik Karlsen (2021: 40) sier «i Norge fikk
forkortelsen HMS innhold sammen med forskriften om internkontroll som tredde i kraft fra
1992, og ved revisjonav forskrifteni 1997 ble begrepet Internkontroll (1K) plasserti
parentes, mens systematisk helse-, miljg-, og sikkerhetsarbeid (HMS) ble satt i forgrunnen -
og har siden den gang vart vanlig a kalle forskriften IK- HMS-forskriften. Forskriften dreier
seg om bade om virksomhetens interne kontroll av sitt produksjonsapparat, og av HMS-
aspektene knyttet til dette hvor formalet har vert a fremme det systematiske
forbedringsarbeidet av helse, miljg og sikkerhet». IK- HMS- forskriften skal sikre
myndighetene en overordnet og moderne regulering gjennom a veilede og korrigere bade
forvaltning, ledelse og styring av HMS- arbeidet som skal gi statte til en kontinuerlig
kvalitetsutvikling av produksjonen, og sette fart i reformarbeideti virksomhetene ved &

gjenopprette partsbaserte forbedringsarenaer, og stette deltakerdemokratiske hensyn gjennom
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rett og plikt til medvirkning og innsyn (Karlsen, 2021: 40). IK - HMS - forskriften er bade en

forvaltningsreform, et program for leering i virksomhetene, og en arena for demokratisk

praksis for den enkelte virksomhet (Karlsen, 2021: 40). Forskriften omfatter i dag i praksis
hele det norske arbeidslivet som har ansatte eller av andre grunner er pliktige til & pase og
dokumentere sin innsatts for & forbedre kvaliteten av sitt HMS- niva, og virksomhetene er
pliktigtil & pase og dokumentere sin innsats for a heve kvaliteten pa sin HMS slik at den ikke
aldri synker under det minimumsnivaetsom er fastsatti HMS- lovgivningen (Karlsen, 2021:
40). HMS- lovgivningen har ikke bare et krav om a na en minstestandard, men til kontinuerlig
a forbedre sitt HMS- niva ut over denne grensen, som gjgr at HMS blir en arena for

vedvarende innsats i arbeidslivet

e Hvordan er Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS) organiserti din kommune?

e Har organisasjonen/avdelingen virksomheten avvikssystem? (Hvilket og Hvordan
anvendes dette?)

e Hvor ofte gjennomfares HMS — mgter i avdelingen (ne)?

e lvaretas arbeidsmiljget i virksomheten som en samlet del av helse, miljg og
sikkerhetsarbeidet (HMS-arbeidet) i din virksomhet, og eventuelt hvordan?

e Hva mener du fremmer (styrker) HMS-arbeidet i din virksomhet?

e Hva mener du hemmer (svekker) HMS-arbeidet i din virksomhet?

Medvirkning;

NOU (Norges offentlige utredninger) sier «<medvirkning kan for det fgrste bety individuell
medvirkning der den enkelte arbeidstaker hgres og deltar i tilrettelegging av egen
arbeidssituasjon samt ivaretar egne rettigheter, eller det kan veere tale om representativ
medvirkning der representanter for de ansatte deltar i drgftinger og far informasjon om
virksomheten samt forhold av betydning for arbeidstakerne». | FAFO- rapport
«Arbeidstakeres medbestemmelse og medvirkning» (2021:10) beskrives ulike studier som er
gjort av arbeidstakers medbestemmelse og medvirkning, og de har gjort funn pa dersom
virksomheten er dekket av en tariffavtale, vil sjansen gke for at det er etablert verneombud,
AMU og styrerepresentasjon. De sier at nar det gjelder administrasjonsutvalg altsa
partssammensatte utvalg etter kommunelovens § 25 sa fremstar dette som lite kjent blant
respondentene, der kun 9 prosent av kommunalt ansatte i breddeutvalget svarer at de har dette
i kommunen der de arbeider, og blant ledere og tillitsvalgte/verneombud er andelen rundt tre

av ti. De trekker frem at tidligere forskning ogsa har vist at dette er et utvalg som ogsa er
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ganske ukjent bade for ansatte og tillitsvalgte pa lavere nivaer. FAFO papeker hvordan
bedriftsdemokratiet praktiseres vil vaere preget av en rekke faktorer, men relasjonene mellom
arbeidsgivere og arbeidstakere vil veere er en viktig dimensjon. | FAFO rapport «<HMS og
arbeidsmiljgarbeid: Fortellinger fra kommunesektoren» (2018:31 : 43) er det gjennomfart
studie i fire casekommuner som var kjent for god praksis pa arbeidsmiljgomradet. Studiens
hensikt var & undersgke om det var bedre eller mer innovative mater a organisere HMS- og
arbeidsmiljgarbeidet pa, som kan sikre synergieffekter i sykefraveers- og arbeidsmiljgeti
kommunale virksomheter, samt se pa hva andre kommuner kan leere av dette. Studiens funn
viser at disse kommunene i stor grad benyttet seg av samme type grep pa falgende omrader; et
systematisk HMS- arbeid, partsamarbeid, og arbeidsmiljg- og sykefravaersoppfelging. De
viser til at systematikken i arbeidet var ny for flere av virksomhetene, men organiseringen av
et aktivt partsamarbeid rundt arbeidsmiljgarbeidet bade var styrket og utvidet i flere av
kommunene. De sier disse kommunene hadde god internkontroll pa arbeidsmiljgomradet og
gode rammer rundt det systematiske HMS- arbeidet, der internkontroll og systematisk HMS-
arbeid er forankret i et partsbasert samarbeid i AMU, samt ute blant ledere og verneombudene

pa tjenestestedene. FAFO peker pd at i disse kommunene ble det lagt vekt pa samarbeidet

mellom partene, og aktiv bruk av vernetjenesten, der tillitsvalgte og verneombud sluttet opp

om hovedstrategiene, oq falte ansvar for & implementere disse i samarbeid med arbeidsqgiver.

De avdekket at betingelser og lokale prosesser vil kunne pavirke arbeidsmiljget,

tjenestekvaliteten, helsebelastningene og sykefraveeret i kommunene.

e Hva mener du fremmer partssamarbeidet (medvirkning) i din virksomhet?

e Hva mener du hemmer partssamarbeidet (medvirkning) i din virksomhet?

I hvilken grad er organisasjonsutvikling en betingelse for HMS?

Det er utviklet et utallige definisjoner og metoder og teknikker for organisasjonsutvikling
(OU) siden begrepet ble introdusert pa 1960 tallet. Organisasjonsutvikling (OU) handler om &
skape en endring av organisasjonen fra en na- tilstand til en gnsket- tilstand. Opprinnelig ble
organisasjonsutvikling utviklet som en strategi for a takle store endringer, men prinsippene er
ogsa gyldige for mindre endringer og utviklingstiltak. Opphavet knyttes gjerne til Kurt Lewin
(Fischer & Sortland, 2001) der han beskriver tre sentrale faser; 1) Opptining «unfreezing» -
bevissthet om endringsbehov. 2) Endring «change» - bevegelse fra eksisterende til ny tilstand.
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3) Gjenfrysning «refreezing» - sgrge for at ny mate blir forankret. Der alle faser vil vaere like
viktige. Kotter (1996) dekker ogsa de samme fasene. Utvikling krever & endre pa noe, og
forlate noe, og begynne med noe nytt, noe som gjer mennesker sarbare.

e Hvordan har fremgangsmaten vart med & implementere HMS i
organisasjonen/hjemmesykepleien?

e Har organisasjonen/hjemmesykepleien mal og visjoner for HMS-arbeidet?

e Hva fremmer organisasjonsutvikling i din virksomhet i forhold til HMS- arbeidet?

e Hva hemmer organisasjonsutvikling i din virksomheti forhold til HMS- arbeidet?

I hvilken grad er HMS-Kultur en betingelse for HMS?

Man antar at kultur fgrste gang ble definerti antropologisk forstand av Edward B. Tylor i
1871. Tylor hevdet at «kultur er den komplekse helhet som bestar av kunnskaper, trosformer,
kunst, moral, juss og skikker, forutenalle de gvrige ferdigheter og vaner et menneske har
tilegnet seg som medlem av et samfunn (refererti Eriksen, 1993, s. 15)». Professor Edgar H.
Schein som av mange regnes som en av de store autoritetene innenfor forskningen pa
organisasjonskultur, definerer organisasjonskultur som «et mgnster av felles grunnleggende
antakelser som lares av gruppen idet den takler sine eksterne tilpasnings- og interne
integrasjonsproblemer, som har fungert bra nok til a bli betraktet som gyldige, og som derfor
leres bort til nye medlemmer som den rette maten & oppfatte, tenke og fele pa i relasjon til
disse problemene (Schein, 2010: 18, min oversettelse)». Henning Bang (2011: 23) definerer
organisasjonskultur som: «de sett av felles verdier, normer og virkelighetsoppfatninger som
utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene».
De ulike definisjonene av organisasjonskulturkan ha ulik sprakdrakt, men synes som de fleste
organisasjonsforskere er enige i meningsinnholdet i kulturbegrepet. Det er et sett av
kognisjoner som utviklesi samspillet mellom medlemmeneav en organisasjon som kommer
til uttrykk i maten organisasjonens medlemmer oppfarer seg pa. Organisasjonskultur er de sett
av felles normer, verdier og virkelighetsoppfatninger, som utvikles i en organisasjon nar
medlemmene samhandler med hverandre og omgivelsene, som kommer til uttrykk i

medlemmenes handlinger og holdninger i arbeidet.

Det finnes bade en formell og uformell side av en kultur i en virksomhet. Den uformelle siden

vil preges av bestemte verdier, holdninger, vaner og praksis, som pavirker maten ulike HMS-
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tiltak gjennomfares og kan kallesen HMS- kultur (Karlsen, 2010 a & b). En god HMS- kultur
vil kunne forsterke (fremme) effekten av produksjonsteknologien og IK- HMS systemets
formelle side, mens en darlig kultur vil kunne gi motsatt effekti form av a svekke (hemme)
produksjonsteknologien og IK- HMS systemet (2010 b: 133). Dette indikerer at de beste
HMS- resultatene oppnas (fremmes) nar man har bade et formelt og operativt IK-HMS-

system, og en god HMS- kultur som gjer det enklere & oppna myndighetens krav.

HMS- kulturen vil kunne pavirker samarbeidsklimaet. En god kultur vil gjgre det enklere &
kunne ta opp utfordringer og problemer, for sa a finne tiltak, for & kunne skape forbedringer.
Karlsen (2010 b) henviser til Reason (1997) sin typologi for kjennetegn ved en god HMS-

kultur;

- Velorientert

- Rettferdig

- Fleksibel

- Veere lerende

Kulturen bgr veere velorientert som innebarer at man har gode rapporteringssystemer for
ulike hendelser slik at man er i stand til & samle inn data som kan fortelle noe om HMS-
avvikene. Kulturen bgr vaere rettferdig noe som innebarer at den kan frembringe lgsninger
som oppfattes som legitime, og i form av at det er aksept for & varsle inn avvik. Kulturen bar
veere fleksibel i den grad at organisasjonen preges av tilpasning og omstillingsdyktighet, samt

forebygging skjer gjennom opplearing. Kulturen bgr veere leerende i den grad at forbedringer

innen helse, miljg og sikkerhet skjer bade pa et individuelt og et kollektivt niva.

Reason (1997: 153 -154) har formulert et sett prinsipper for virksomheters handtering av
menneskelige feil;

«Main Prinsciples of Error Management»

9) The best people can somtimes make the worst errors.

10) Shortlived mental states — preoccupation, distraktion, forgetfullness, inattention —are
the last manageable part of an error sequence.

11) We can not change the human condition. People will always make errors and commit
violation. But we can change the condition under which they work to make these

unsafe acts less likely.
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12) Blaming people for they errors — though emotionaly satisfying — will have little or no
effekt on theyr future fallibility.

13) Errors are largeely ununtentional. It is very difficult for managers to control what
people did not intend to do in the first place.

14) Errors arise from informational problems. They best tackled by inproving the
available information — either in person’s head or in the workspace.

15) Violations, however, are social and motivational problems. They are best addressed
by changing people’s norms, belifs, attitude and culture, on the one hand, and by
improving the credibility, applicability, availability and accurrancy of the procedures,
on the other.

16) Violation act in two ways. First, they make it more likely that the violators will commit
sebsequent errors and, second, it is also more likely that these errorswill have

damaging consequences.

Prinsippene kan danne utgangspunkt for en mer effektiv og nyansert handtering av avvik fra
foreskrevet arbeidspraksis. Reason (1997) har ogsa for gvrig i drgftingene av «just culture»
gitt innspill til hvordan virksomhetene og myndighetene best mulig kan balansere l&ring, av

hendelser med ansvar for konsekvenser av hendelsene.

e | hvilken grad er det en velorientert kultur?

Reason (1997) sier «graden av rapportering er avhengig av en organisatorisk kultur som
er apen for a rapportere avvik og nesten ulykker og ulykker. Reason indikerer at det vil
vare ledelsens ansvar og tilrettelegge for & kunne danne en slik kultur. Han sier fokuset
pa a avdekke avvik kan bidra til & fremme et sikkert og trygt arbeidsmiljg, kontra det &
lete etter den ansvarlige og utgve straff. Reason papeker at tilbakemeldingene ma veere
rask, nyttig, tilgjengelig og tydelig til felleskapet (praksisfelleskapet). Reason peker videre

pa at tillitvil veere grunnleggende i en rapporterende kultur».

e | hvilken grad er det rettferdig kultur?

Reason (1997) sier «"No blame cultur” bgr unngas pa bakgrunn av usikker adferd som
uteves, ikke kan unndras represalie, - som for eksempel etterlevelse av sikkerheteller
sabotasje grunnet usikker atferd, uten at represalie kan fgrer til mangel pa troverdighet i
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andres gyne. Han mener han at det ma kunne settes tydelige grenser for hva som ansees
som akseptabelt og uakseptabel adferd. Han sier at ledelse ma aksjonere pa en rettferdig
mate, og det ma vere et klart skille mellom enighet om et sett prinsipper som trekker
linjen mellom akseptabel og uakseptabel atferd. Han papeker at en rettferdig kultur vil
innebeere utstrakt grad av tillit, apenhet, troverdighet, som kan skape klima for kreativitet

0g nye ideer»

e | hvilken grad er det en fleksibel kultur?

Reason (1997) sier «en fleksibel kultur omhandler tilpasningsevnentil organisasjoneni
forhold til & endre organisatorisk struktur, ved hendelser som krever handtering, og som
sgkes lgst av en som er best kvalifisert. Reason indikerer at det ma legges vekt pa a
identifisere og anerkjenne ferdigheter og erfaring samt evner hos ansatte. Han sier
organisasjonen ma ogsa vise tilpasningsevne til endrede krav. Han mener effektive team
som ma operere under spesielle autonome omgivelser, vil ha behov for god og effektive
farstelinjeledere. Han papeker at det vil kreves at organisasjonen investerer nar det

gjelder kvalitet, motivasjon og erfaring hos fagrstelinjeledere».

e | hvilkengrad er det en leerende kultur?

Reason (1997) sier «en lerende kultur vil omhandler informasjonshandteringen gjennom
observasjon, refleksjon, a planlegge, og deretter handling. Han sier organisasjonen ma
ha vilje og kompetanse til & trekke gode beslutninger, pa bakgrunn av hendelser som blir
rapportert og lagret i et sikkerhetsinformasjonssystem. Han papeker det vil handle om &
stille seg kritisk til dagens praksis, og viljetil & implementere tiltak og skape endring med
bakgrunn i sikkerhetsinformasjonssystemet. Han utpeker handling og endringsvilje vil
veere det mest utfordrende i en slik prosess. Reason mener motstand mot endring kan
komme som fglge av uenighet, om hva som er gode lgsninger, eller som et forsvar av

selvinteresser».

Reason (1997) sier «hvis alle disse fire delkomponentene (velorientert-, rettferdig-, fleksibel-,

og leerende- kultur) er til stede, vil det innbefatte at man har en informert kultur, som

derigjennom inbefatter at man har god sikkerhetskultur. Han sier en informert kultur vil
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innhente data om awvik, nesten avvik, ulykker og bruke informasjontil & gjennomfare
proaktive tiltak for a unnga lignende hendelser. Han mener ledelse og ansatte sgker
informasjon om bade menneskelige, tekniske, og organisatoriske faktorer, som har
innvirkning pa sikkerheten, - for dertil foretar revisjon og justering av blant annet praksis og
prosedyrer for a kunne ivaretasikkerheten. Han formidler at dette er i form av et
sikkerhetsinformasjonssystem som samler inn og analyserer samt formidler informasjon om
«nesten ulykker» og «ulykker», og at det utfares proaktive kontroller av tilstandeni
organisasjonen. Reason papeker at malet er at ledere og ansatte besitter kunnskap om
menneskelige, teknologiske, organisatoriske og miljgmessige faktorer, som i sin helhet virker

inn pa sikkerheten i virksomheten».

e | hvilken grad er det aksept for rapporteringav avvik i din virksomhet?
e Hva mener du kan styrke (fremme) rapporteringenav avvik i din virksomhet?

e Hva mener du kan svekke (hemme) rapporteringav avvik i din virksomhet?

I hvilken grad er lzering en betingelse for HMS i hjemmesykepleien?

De siste ti arene har temaet leering i organisasjoner utviklet seg fra a veere et spesialfelttil & bli
et av de mest sentrale temaene i organisasjonslitteraturen. Noe som hovedsakelig skyldes at
rammebetingelsenefor de fleste organisasjoner er endret, fra at man tidligere virket innenfor
relativt stabile og forutsigbare omgivelser, til at man i dag ma mestre stadig mer dynamiske

omgivelser og sterkere konkurranse - som for eksempel om medarbeidere.

Ved a studere laring setter man fokus pa den dynamikk som finnes i organisasjonen noe som
vil si hvordan organisasjonen stadig justeres, endres, og forhapentligvis forbedres. Lering er
noe som har foregatt nr mennesker har tilegnet seg ny kunnskap, eller utviklet nye
ferdigheter, - som vil si kunnskap i hvorfor noe fungerer mens ferdigheter er evnen til & bruke
kunnskapen til a fa noe til & fungere(Jakobsen & Thorsvik, 2019: 341). Det meste av
litteraturen om laering i organisasjoner til begrepet leering, bade til at man tilegner seg ny
kunnskap og til at man endrer atferd pa grunnlag av denne kunnskapen (jf. Argyris, 1977; Fiol
& Lyles, 1985; Levitt & March, 1988; Senge, 1990; Huber, 1991; Garvin, 1993, i Jacobsen &
Thorsvik, 2019: 341). De ulike definisjonene man finner innen «l&ring i organisasjoner» er
litt ulike, men inneholder bade en kunnskap og en handlingskomponent, - og gjelder sa godt
som i alle definisjoner av leering at det er en prosess som farer til at man endrer praksis. De

ulike definisjonene forteller noe om at laering finner sted i organisasjonen nar organisasjonen
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erfarer noe som bgr gjgres noe med (registrer stimuli), hvorfor dette har skjedd (foretar en
problemanalyse), praver a finne ut hva som ma gjeres for a forbedres (utvikler tiltak), og til
slutt iverksetter tiltak for & lgse problemet (faktisk endrer atferd).

Begrepet lerende organisasjoner er knyttet til en ide om at organisasjoner ma kunne lzre og
tilpasse seg endringer i eksterne handlingsbetingelser pa samme mate som en levende
organisme (j.f Maier et.al., 2001, i Jacobsen og Thorsvik, 2019: 349). Jacobsen & Thorsvik,
2019: 349) mener relaterttil ideen om leerende organisasjon er ideen om at organisasjoner er
preget av en slags «organisatorisk kunnskap» (j.f Spender, 1996), eller organisatorisk
hukommelse» (j.f Anderson & Sun, 2010; Whalsh & Ungston, 1991), som er noe mer og noe
annet enn summen av organisasjonsmedlemmenes individuelle bevissthet (j.f Weick &
Roberts, 1993; Simon, 1991). For a kunne forsta leering i organisasjoner er det ngdvendig a
forsta bade leeringsprosessen som vil si hvordan organisasjonen leerer og leeringsinnholdet
som vil si hva organisasjonen leerer. Organisatorisk laering innebzrer at flere mennesker i
organisasjonen larer, og at organisasjonen handler som en enhet pa grunnlag av den nye
kunnskapen som er tilegnet, dermed kompliseres laeringsprosessen ved at det ikke lenger er et

individ - men flere individer som skal lare.

Ifglge Jakobsen & Thorsvik (2019: 342) sier at forutsetningene som ma veere til stede for at

leering skal finne sted i organisasjoner vere;

17) Noen ma erfare relevans for virksomheten. (Reflekterer omkring erfaring).
18) Mennesket leerer som ma spres til andre i organisasjonen. (Kollektiv lering).
19) Mennesker ma omsette den kollektive kunnskapen til kollektiv atferd. (Kunnskapen ma

iverksettes kollektivt).

Dette indikerer at_for at organisatorisk laering skal finne sted s& forutsetter det at de enkelt

individer i organisasjonen lgrer, og at den lzring som finner sted pd individniva spres til

andre i organisasjonen, samt at organisasjonen som kollektiv utvikler tiltak for & lgse

problemet a iverksette disse tiltakene (Jacobsen & Thorsvik, 2019: 342). Det vil da dannes en

leringssirkel nar individene igjen vurderer hvor gode eller darlige organisasjonens lgsninger

er, og eventuelt starter en ny leerings sirkel for ytterligere a forbedre tilstanden.

e Hva mer du fremmer leering i din virksomhet?
e Hva mener du hemmer lgring i din virksomhet?

e Styres det etter de mal og verdier som virksomheten har satt for HMS-arbeid?
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