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Forord

Denne rapport sammenfatter erfaringer med det ulykkesforebyggende arbejde i 3 mellemstore
danske virksomheder. Formalet har veret at udvikle og afpreve ledelsesvarktgjer og
fremgangsmader, der fokuserer pé at skabe en lerende sikkerhedskultur, som kan bidrage til at
udvikle leering i sikkerhedsarbejdet. Udgangspunktet har veret sikkerhedskulturen og de
virksomhedspecifikke rammer for ulykkesforebyggelsen. P& den baggrund er nye metoder
introduceret og anvendt i samarbejde med medarbejdere og ledelse i virksomhederne.

Baggrunden for dette projekt, finansieret af Arbejdstilsynet, er en konstatering af at
arbejdsulykker fortsat er et stort problem i arbejdsmiljeet. Derfor er arbejdsulykker udpeget som
et af de 5 omréader, hvor den forebyggende indsats skal intensiveres, ifolge Arbejdsministeriets
handlingsplan: “Rent arbejdsmilje &r 2005”.

De 3 case-virksomheder: Grenborg Forpakning, Bla Vogn A/S og De 3 K’er, hvis navne vi har
anonymiseret, reprasenterer forskellige brancher indenfor fremstillingsindustrien. De har
deltaget ud fra motiver om at fa ny inspiration til ulykkesforebyggelsen. Vi har medt stor
imedekommenhed og interesse i virksomhederne. Vi retter hermed en varm tak til bade ledelse,
medarbejdere og sikkerhedsorganisationer for et meget lererigt samarbejde, som vi haber andre
kan blive inspireret af.

Som en del af rapporteringen udgives, foruden denne hovedrapport, en caserapport fra hver
virksomhed. Caserapporterne giver en samlet fremstilling af empirien, belyst ved
sikkerhedskulturerne, produktionsvilkarerne og arbejdsmiljearbejdet. Ligeledes beskrives de
gennemforte forseg med en ny type forebyggelse. Endelig udgives en pjece, der i korte traek
opsummerer projektets varktejer, illustreret med eksempler fra virksomhederne.

Vi har undervejs diskuteret projektets forlob med konsulenter i BST Arhus, BST-gruppen
Bjerringbro, BST Midtjylland, SAS BST, BST Lolland-Falster Aps, BST Kronjylland og
Jernbane BST samt med Kirsten Jorgensen i Arbejdstilsynet. En tak til alle for muligheden for at
udveksle erfaringer og for interessen for sagen.

Projekttilretteleggelse, dataindsamling og introduktion af de nye forebyggelsesvarktojer 1
virksomhederne er gennemfort af Annette Kamp, Institut for Teknologi og Samfund/DTU, nu
SFI1. Herefter er projektet viderefort og afrapporteret af Anne Richter, BYG.DTU. Christian
Koch, BYG.DTU, har varet projektleder. Heidi Engberg, samme sted, har skrevet caserapporten
vedrerende De 3 K’er.

Projektets rapporter har vaeret livligt diskuteret med Annette, Heidi og ikke mindst Christian.
Mange tak for den gode og engagerede kritik. Endelig ogsa tak til Elsebet Frydendal Pedersen,

DTU, der som “udenforstaende” i forhold til dette projekt, har givet gode kommentarer.

August 2001
Anne Richter
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Resume

Dette projekt har haft til opgave at yde et bidrag til at indkredse sikkerhedskulturbegrebet og
opnd viden om, hvilken rolle sikkerhedskultur spiller 1 ulykkesforebyggelsen. Dertil kommer, at
projektet har arbejdet med nye former for ulykkesforebyggelse, hvor fokus har varet pa

anvendelsen af ledelses -og risikoanalyseverktgjer, der fremmer sikkerhed og laerende
sikkerhedsarbejde.

De forste kapitler omhandler begreber og metoder med vagt pé sikkerhedskulturanalyse. I kapitel
4 analyseres de empiriske data fra de tre virksomheder ud fra et sikkerhedskultur-perspektiv, og
der foretages en tvaergéende sammenligning af kulturer og arbejdsvilkdr. Det sker for at
indkredse sikkerhedskulturernes forebyggelses-potentialer. Eller, sagt pa en anden made, hvad
der fremmer eller hemmer sikkerheden.

I kapitel 5 belyses begreber og metoder vedrerende forandringsledelse og lerende
sikkerhedsarbejde. Udfra denne ramme beskrives erfaringer med ulykkesforebyggende
aktiviteter, gennemfort i to virksomheder. Rapporten afsluttes med overvejelser om
sikkerhedskulturanalyse og nogle tanker om, hvor der ma sattes ind for at komme
arbejdsulykkerne 1 forkebet.

Hvad er sikkerhedskultur?

Sikkerhedskulturbegrebet tager udgangspunkt i organisationskulturteorier. Organisationskultur er
preget af de to hovedstromninger, funktionalisme og symbolisme. Metoden 1 dette projekt
knytter an til symbolismen. Funktionalismen anvendes primaert som et redskab til at give en
ledelse anvisninger pa, hvordan man kan fungere som rollemodel og fremme bestemte verdier i
onsket retning blandt organisationens medlemmer. Begreber som vardier, holdninger og normer
er centrale. I praksis fokuserer funktionalismen typisk pa én kultur i organisationen.

Organisationskultur indenfor den symbolistiske tradition forstar derimod organisationer som
flerkulturelle. — Idet synsvinklen er, at der er forskellige arbejdsfzllesskaber, der hver isaer
forholder sig til den virkelighed de er 1, og et stykke ad vejen tolker fenomener forskelligt.
Organisationer forstas heller ikke som lukkede rum. Organisationsmedlemmerne er ogsé en del
af kulturer udenfor virksomheden. Det kan eksempelvis vaere profession, social gruppe, eller
andre eksterne netveerk. Af den grund kan de enkelte akterer vaere berere af flere kulturer, som
treeder frem 1 en bestemt kontekst. Ligesom traek af samme kulturer kan genfindes indenfor
forskellige lag i organisationen.

Kultur udtrykkes via de falles forstaelser, der giver mening og begrunder, hvorfor man ger, som
man gor. Centrale begreber 1 symbolistisk kulturanalyse er fysiske symboler, handlingssymboler
og verbale symboler. Vi har lagt mest vagt pa verbale symboler, ofte udtrykt metaforisk. Ved
hjelp af metaforer, f.eks. ’der er hgjt til loftet hos os”, formidles hovedindholdet af en opfattelse
pa en enkel og sigende made.
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Organisationens kultur ma forstas indenfor rammen af de materielle betingelser s& som,
organisationen og arbejdsdelingen, ledelsesformerne og produktionsvilkarene. De sociale
processer, der gennem historien har aflejret sig i ledelsens og de ansattes erfaringer og dannet
praksis for hvordan man samarbejder og loser konflikter, er en anden baggrund, som kan bidrage
til at forsta organisations —og arbejdskulturen.

Inspireret af denne tilgang til organisationskultur fokuseres pa den side, som handler om
sikkerhedskultur. Ogsa pa sikkerhedskulturomradet er der i den internationale ulykkesforskning
nogle skillelinjer mellem en funktionalistisk og en symbolistisk orientering. Der pagar en debat
om hvordan sikkerhedskultur kan defineres og males.

Opfattelser og handtering af risici savel ”pé gulvet”, som blandt arbejdsledere,
produktionsteknikere, planleeggere og i topledelsen, setter dagsordenen for hvordan, der
forebygges. Perspektiveti dette projekt er at forstd og bringe deltagerne 1 dialog om de
betydninger, risiko og ulykker tilleegges. Det er nemlig ledetrdden for, hvordan man forholder sig
i praksis. Forsggene med nye former for ulykkesforebyggelse i virksomhederne, tager séledes
afsat 1 sikkerhedskulturerne.

Inspireret af den symbolistiske kulturanalyses forstadelsesramme, prasenteres folgende
definition: Sikkerhedskultur er de fxlles og laerte meninger, oplevelser og forstielser — udtrykt i
delvis symbolsk form — som, i samspil med organisationens strukturer og kontrolsystemer,
skaber handlingsbegrundelser, der har betydning for risiko, ulykker og forebyggelse.

Modet med sikkerhedskulturer i 3 virksomheder

Bl1a Vogn A/S, Grenborg Forpakning og De 3 K’er har det til felles, at de har varet gennem store
@ndringer 1 ledelseskoncepterne og/eller teknologisk. Der har vaeret omfattende udskiftninger i
ledelserne, fleksibilisering og ordrestyret produktion er pa dagsordenen.

I alle 3 virksomheder har de nye ledere lagt op til udvikling af arbejdets organisering henimod
bredere jobs og udvikling af kvalifikationerne, som middel til fleksibilisering. Men der er store
forskelle pa, hvordan det er udmentet, og hvor langt man er ndet. I Bld Vogn har strategien kun
f4 ar pa bagen, og arbejdskulturen er preget af den tidligere ledelses autoritere stil. Men man er
sd smat 1 gang med jobrotation og en bedre dialog. I Grenborg har udviklingen stiet pa 1 flere ar,
og den nye ledelsesstil er modt af ansatte, der har set perspektiver i at &ndre pd arbejdsdelingen
og opna indflydelse i arbejdet, hvor ogsé det psykiske arbejdsmiljo var pa programmet. I De 3
K’er er der en "fjern” topledelse, som man ikke kan komme i dialog med om arbejdsmiljeforhold.

Pé arbejdsmiljoomradet lever virksomhederne op til lovgivningen hvad angar organiseringen,
ligesom der laves APV, ulykkesstatstik og udredninger efter arbejdsulykker.
Ulykkesfrekvenserne ligger ca. pd branchernes gennemsnit. Det konkrete arbejdsmiljearbejde i
sikkerhedsgrupperne er dog ret forskelligt.
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Vi medte 10 sikkerhedskulturer 1 disse virksomheder. De er sammenfattet i folgende teoretiske
metaforer:

Bl14 Vogn A/S: Grenborg Forpakning: De 3 K’er:

- Maskinteknikkultur - Producentkultur - Rugbyspilkultur

- Vovehalskultur - Den sociale kultur - Ensom sikkerhedskamp-kultur
- Politimandskultur - Learemesterkultur - Skyttegravskultur

- Folkestyrekultur

Som disse metaforer signalerer, indeholder sikkerhedskulturerne forskellige tolkninger og méader
at forholde sig til risiko og forebyggelse. Sikkerhedskulturerne, eller elementer af dem gér pa
tveers af organisationshierarkiet og findes 1 savel topledelsen, som blandt arbejdsledere og
operaterer. Tendensen er, at sikkerhedskulturer der er reaktivt eller proaktivt orienteret oftest ses
blandt sikkerhedsorganisations-medlemmer, men ikke kun.

Nogle af de virksomhedsspecifikke forhold, der er med til at skabe disse sikkerhedskulturer er
blandt andet graden af arbejdsdeling, traditioner for medarbejderdeltagelse samt selve arbejdets
mening og veerdi for de pageldende medarbejdere og ledere. Men sikkerhedskulturen er ogsa
blevet dannet via interaktion med kulturer udenfor virksomheden, eksempelvis organisationer,
professionelle netvaerk og “arbejdsmiljeapparatet”.

Om ledelsesverktojer der fremmer et lzerende sikkerhedsarbejde

Laerende sikkerhedsarbejde ses i dette projekt som et centralt mél for mere kontinuerligt at give

forebyggelsen et loft. Sdledes at organisationens medlemmer far kompetence til at hndtere nye
typer sikkerhedsproblemer, og @ndrede vilkér i1 virksomheden. Denne tilgang indebarer typisk

en forandringsproces 1 forhold til hidtidig praksis vedrerende arbejdsulykker.

Topledelsen ser det som en central opgave at sta i spidsen for forandringer 1 virksomheden.
Forstés ledelse som en funktion, kan flere imidlertid meget vel sté for at udvikle og konkretisere
indholdet i et nyt program for ulykkesforebyggelse. Ledelsesopgaven er at bidrage til at skabe
rammerne for et leeringsrum, hvor organisationens kompetancer til at handtere bade
sikkerhedsspergsmal og forandringsprocesser udvikles. De anvendte ledelsesvarktojer er
inspireret af begreber om laerende organisation, forandringsledelse og politisk proces.

Laring er en social proces, hvorunder f.eks. vaner og rutiner, som typisk er tavs viden,
italesettes. Handling rettes mod at eksperimentere med nye former for ulykkesforebyggelse.
Forandringsprocessen, der bringer forskellige akterer 1 interaktion, er en politisk proces. Ingen
besidder alene al nedvendig viden. Ingen lgsninger pa forhand givne. Udfordringen er at gore
konfliktende synspunkter legitime, sa der &bnes for nye blik pa styrker og svagheder ved hidtidig
praksis. Malet er gradvist at na frem til en ny konsensus om sikkerhed.

Ideen i projektets forandringsdel har varet skabe et lringsrum for refleksion og handling, hvor
forskellige aktarers perspektiver og rationaler kom pd bordet. De forskellige betydninger knyttet
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til risiko og forebyggelse kunne faktisk diskuteres, og det blev lettere at finde forebyggende
losninger, der var realistiske og troverdige bredt 1 virksomheden.

Der blev etableret koalitioner, der var bredere end sikkerhedsorganisationen. De udviklede og
bar det nye program for ulykkesforebyggelse igennem. I Bla Vogn var det en ledelsesdreven
koalition, mens det i Grenborg var en hovedsageligt medarbejderdreven koalition. Koalitionerne
rummede forskellige sikkerhedskulturer. Der var pa den ene side nogle muligheder for bedre
forebyggelse, men péd den anden side ogsé nogle barrierer. Nogle sikkerhedskulturer indeholdt
barrierer, f.eks. via accept af risiko, eller fokus pa at finde skyldige. Indenfor andre
sikkerhedskulturer opfattedes risiko som uacceptabel og mulig at forebygge.

To medarbejderinvolverende forebyggelsesvarktajer blev anvendt. Resultaterne blev formuleret
1 handlingsplaner. Det nye for virksomhederne var dels at involvere en bredere kreds 1
analyserne og dels at se pa risiko ”pd forkanten” — for ulykkerne opstér. Der blev sat
ulykkesforebyggende tiltag i gang i begge virksomheder. I de store linjer har der varet
engagement i sagen og tilfredshed med forleb og metoder. De fleste involverede mente, det
havde varet lererigt. Men der har vaeret forskel pa leringsmulighederne og pa, hvor godt det
leerende sikkerhedsarbejde er blevet forankret.

Som direkte eller maske indirekte konsekvens af aktiviteterne er antallet af arbejdsulykker
reduceret 1 begge virksomhederne gennem projektperioden.

Hvad sikkerhedskultur kan forteelle og bruges til:

Sikkerhedskulturanalysen, inspireret af begreber og metoder fra den symbolistiske
organisationskulturteori, er en ny tilgang til at forstd og handle 1 arbejdsmiljo -og
sikkerhedsarbejdet.

Erfaringerne fra dette projekt er, at opmerksomhed pa sikkerhedskultur kan give en dybere
indsigt 1 forebyggelsens dilemmaer. Dermed kan sikkerhedskultur vise vejen til relevant
forebyggelse.

1. Indsigt i virksomhedens sikkerhedskulturer kan give ledelse, medarbejdere og SiO-
medlemmer ny inspiration til at arbejde med risiko og sikkerhed. Sikkerhedskultur-
analysen abner op for at sette divergerende opfattelser af risiko i tale. Ligesom det bliver
lettere at forsta og arbejde med ressourcer og barrierer i ulykkesforebyggelsen. Dermed
kan der peges pé, hvad forebyggelsen ma rette sig imod, og hvordan virksomheden bedst
griber indsatsen an.

2. Lydherhed overfor sikkerhedskultur kan gere det, der forekommer ambivalent, forstaeligt.
Modstridende opfattelser af risiko bunder som regel i rationaler, der er betydningsfulde
for de pigeldende. Forste skridt mod mere effektive forebyggende tiltag kan vaere at
etablere et rum for leerende sikkerhedsarbejde, hvor der tales om og tenkes over
forskelligartede versioner af arbejdssituationens praksis og problemer.
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3. Sikkerhedskulturanalyser eller opmarksomhed pa sikkerhedskultur kan bidrage til at
malrette sikkerhedskampagner og sikkerhedsaktiviteter. Saledes at budskaber og sprog
bliver relevante og troverdige for malgruppen.

4. Sikkerhedskulturanalysen er et verktej, der kan hjelpe arbejdsmiljekonsulenter til at
forstd virksomheden og akterernes virkelighed og forhold, der fremmer eller hemmer
ulykkesforebyggelsen. Den kan ogsé vaere en hjlp til at finde forebyggelsesstrategier -
og metoder, der ”passer til” den pdgaeldende virksomhed. Ligesom analysen kan vise,
hvilke koalitioner og andre akterer, der ma bringes i spil.

Alt i alt kan en forstéelse af, hvad sikkerhed betyder for ledere og medarbejdere 1 konkrete
arbejdsmaessige sammenhange tilfore sikkerhedsarbejdet nye ressourcer og ny inspiration. Det
er vores indtryk, at diskussioner om sikkerhedskulturer i case-virksomhederne, har fort til storre
engagement og lyst til at tage serigst fat om forebyggelsen. Blandt andet via en kritisk dialog om
visse opfattelser af sikkerhed kunne vaere myter. Eksempelvis:

* Hvis maskinerne er sikre, er der ingen risiko - ?

* Der er styr pa sikkerheden, alt registreres - ?

* Man kan ikke forhindre at operatererne dummer sig - ?
* Maskindirektivet er garant for sikkerhed - ?
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1. Indledning

Forprojektet til dette projekt, “Arbejdsulykker i dansk industri - nye strukturer, sikkerhedskultur
eller ulykkesfugle?” (Kamp og Koch 1998) leverer en oversigt over centrale dele af den
internationale ulykkesforskning og nogle af de ulykkesteorier og modeller, der har varet pa
banen gennem édrene. Siden 70’erne har fokuseringen bevaget sig fra teknisk risikovurdering,
over en human factors tilgang orienteret mod menneskelig adferd samt forseg pé bedre
menneske-maskindesign, mod - i 90’erne - indpasningen af sikkerhedsledelsessystemer i
virksomhedens organisation. I de senere ar har der vaeret af en begyndende kritik af, tendensen
til fo r ensidigt at fokusere pa fejl eller mangler knyttet til enten teknik, adferd eller systemer.

Selvom disse tilgange hver isar er vasentlige 1 forebyggelsen, kan der ske ulykker alligevel. Pa
den baggrund har der veret en stigende interesse for sikkerhedskulturens betydning.

I Danmark har ulykkesforekomsten gennem de seneste mange ar svinget omkring et nogenlunde
stabilt niveau pé ca. 50.000 ulykker om &ret. Dertil kommer, at indberetninger fra skadestuerne
tyder pé, at det reelle antal er mindst dobbelt sd hejt. Der har varet, og er en indsats i
virksomhederne, rettet mod at holde gje med ulykkerne via statistikker og mod ad hoc-praeget
forebyggelse, nar ulykken har vaeret ude. Men der ser altsé ikke ud til at vaere tilstrekkeligt til at
reducere antallet af arbejdsulykker. Noget tyder séledes p4, at der er behov for at g& nye veje,
hvis vi skal komme flere af arbejdsulykkerne til livs.

Dette projekt tager bolden op, idet folgende problemstillinger soges belyst:

Hvad ligger der 1 sikkerhedskulturbegrebet, og hvilken rolle spiller sikkerhedskulturen for
handteringen af risici og for forebyggelse?

- Hvordan kan ledelsesvarktojer - der fremmer sikkerhed, og som er orienteret mod et
leerende sikkerhedsarbejde - indpasses 1 virksomhedens organisationsstrukturer og sociale
praksis, der finder udtryk gennem arbejds —og sikkerhedskulturen?

- Er leringsbaserede ulykkesforebyggende metoder, udviklet i andre lande, anvendelige i
en virksomhedsnar dansk sammenhang?

- Kan disse nye tilgange og metoder give ulykkesforebyggelsen et laft, og hvad er
erfaringerne med det?

Sikkerhedskulturen finder udtryk 1 alle lag i virksomheden. Den begrunder, hvilken prioritering
sikkerhed gives 1 konstruktionsfasen og under teknologi-implementering. Ligesom
sikkerhedskulturen er indlejret i begrundelserne for at handle sikkert, henholdsvis usikkert i
produktionen. Det kan vere, der er indbygget risici 1 maskinerne eller, at folk tager en risiko,
men hvorfor? Noget tyder p4, at det er relevant at se bredere pa, hvordan arbejdet er skruet
sammen og pa, hvordan forskellige lag i organisationen tolker og forholder sig til
sikkerhedssporgsmal.

[JPAGE (1901



Arbejdet med sikkerhedskultur kan problematisere det, der tages for givet. Vi er typisk blinde for
vores egen kultur. Mange hverdagsopfattelser —og handlinger er selvfolgelige. En lang reekke af
dagligdagens rutiner virker naturlige, og vi tenker ikke naermere over dem. Det geelder ogsé i
arbejdssituationen og i maden, vi forholder os til risici. Der er dannet nogle vaner, som vi ikke
setter spergsmalstegn ved. Vi ger som man plejer, idet erfaringen har vist at det er relevant, og
det plejer at ga godt.

Nar det gaelder ulykker er det jo — heldigvis — sddan, at de ikke sker hele tiden. Derfor er der
heller ikke i det daglige arbejde stadige anledninger til at reflektere over uheld. Problemet er
bare, at det pludselig kan gé galt. — Forebyggelsen ma altsa tage udgangspunkt i den faktiske
praksis og opfattelser af risici, som findes i virksomheden. Samtidig mé forebyggelsen orientere
sig mod at frembringe ny erkendelse, der er grundlaget for en ny praksis.

Ogsa forhold udenfor virksomhederne har indflydelse pé, hvordan sikkerheden opfattes og
handteres og pa, hvordan sikkerhedsarbejdet udvikler sig lokalt. Det geelder eksempelvis
virksomhedens situation pd markedet. Ligesom budskaber fra andre akterer pa
arbejdsmiljgomrédet kan gve indflydelse. Disse eksterne betingelser kan bade tilfore muligheder
eller udgere barrierer i en forebyggelsesindsats.

Projektets tilgang indpasses 1 virksomhedernes vilkér, som 1 dagens Danmark typisk er preget af
konkurrencehensyn, der kraever bestandige forandringer. Derfor orienterer mange
produktionsvirksomheder sig mod at udvikle samarbejds —og ledelsesformer, som fokuserer pa
udvikling af medarbejdernes viden og kompetencer.

Dermed sker der opbrud i hidtidige normer og handlemader i relationerne mellem ledelse og
ansatte og 1 maden, man forholder sig til arbejdet. Af samme drsager ma man forvente, at
sikkerhedskulturerne ligger 1 et brydningsfelt mellem hidtidige traditioner og de nye
udfordringer.

De ulykkesforebyggende ledelsesvarktojer anvendt 1 dette projekt, tager udgangspunkt i disse
tendenser. En forstielse af forandringsledelse —og forandringsprocesser, forventes at kunne
bidrage til at udvikle og forankre leerende sikkerhedsarbejde blandt de ansvarlige og de, der
berores af risiko, sikkerhed og arbejdsulykker.

Resten af denne rapport handler om disse — for arbejdsulykker - centrale problemstillinger.
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2. Sikkerhedskulturer

Blandt internationale ulykkesforskere (f.eks. Cox & Flin 1998, Guldenmund 2000, Hale &
Hovden 1998, Pidgeon 1998) er der stor enighed om, at kulturelle forhold spiller en afgerende
rolle for sikkerheden. Det er specielt kommet i fokus siden diskussionen efter Tjernobyl
katastrofen, hvor sikkerhedskultur blev betonet som en vigtig forklarende faktor.

Inspireret heraf og af den stigende interesse for organisationskulturens betydning i
forandringsprocesser (f.eks. Parker 2000), relaterer projektet sig til forstaelsen, at det, at skabe en
ny praksis omkring forebyggelse af ulykker, kreever viden om og forandring af
sikkerhedskulturen. Sikkerhedskulturen sattes altsa i centrum i bestrebelsen pa at forsté og
udvikle den nuvarende praksis. Under gennemforelsen af en ny forebyggelsespraksis forholder
projektet sig ogsa til litteraturen om forandringsledelse, politiske processer og lerende
organisation. Men det vender vi tilbage til i1 kapitel 5.

Udviklingen af et anvendeligt begrebsapparat vedrerende sikkerhedskultur er imidlertid endnu 1
sin vorden sdvel internationalt som i Danmark.

En af dette projekts opgaver har derfor veret, at bidrage til at udvikle en metode til
sikkerhedskulturanalyse, der kan anvendes i en arbejdspladsorienteret sammenhang, hvor sigtet
er at forbedre forebyggelsen. Vi har ladet os inspirere af antropologien og organisations-
sociologien, og knytter ogsé an til et nyligt afsluttet examensprojekt pA DTU om
sikkerhedskulturer (Engberg, 1999).

I dette kapitel redegores for det anvendte kulturbegreb og den side af kulturen i en organisation,
som forholder sig til opfattelser og handlemader omkring risici og ulykker: sikkerhedskulturen.

Organisationskultur

Der eksisterer 2 hovedorienteringer pa organisationskultur-feltet: den funktionalistiske og den
symbolsk fortolkningsorienterede. De belyses 1 det folgende. Hvor udenlandsk litteratur er
citeret, er det egne oversattelser, i et forseg pé at gore teksten lesevenlig.

Funktionalistisk kulturforstaelse

Den funktionalistiske tilgang ser p4 organisationens kultur udfra de funktioner, den varetager i
organisationen. Kulturen forstds som en mekanisme, der har en integrerende funktion, som
binder organisationen sammen, og ses som et redskab til at sikre virksomhedens overlevelse. Et
hyppigt anvendt udtryk er, at kultur kan sammenfattes i the way we do business here”. Kultur er
teet sammenvavet med ledelse: ”Nér man underseger det nermere, er kultur og lederskab to
sider af samme sag, og ingen af dem kan 1 virkeligheden forstds isoleret.” (Schein, 1986:9, 1
Schultz, 1990).
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Peters og Waterman (i Parker 2000), der er markante eksponenter for instrumentel funktionalisme
udgav i1 1982 ”’In Search of Excellence”. Det var en af de senere af en lang raekke boger
omhandlende universelt gyldige forholdsregler for, hvordan virksomheder opnar succes. Den
blev meget populer i ledelseskredse. Forfatterne argumenterede for, at store firmaer — Hewlett-
Packard, McDonald’s etc. — de havde studeret, var gennemsyret af myter, historier og ceremonier
som havde en forstaerkende effekt pa centrale vardier, sa som forholdet til kunderne, innovation,
produktivitet o.s.v. De argumenterede for, at der var mindre brug for bureaukratisk regelstyring,
ndr alle 1 virksomheden havde samme “filosofi”.

Disse forfattere er imidlertid efterfelgende blevet kritiseret for kvaliteten af deres studier (Parker
2000: 17), herunder at de udelukkende har interviewet topledelserne og yderst sjeldent
mellemledelse eller fabriksgulvet. Derfor har det heller ikke veeret muligt for dem, at tage
forbehold overfor om den type kulturforandring, der advokeres for, reelt har afstedkommet de
fundne “fantastiske resultater”, eller om der har varet andre faktorer pa spil.

Schein (i Parker 2000: 65) leverer en mere socialpsykologisk tilgang til funktionalistisk
kulturteori. Han argumenterer for, at man mé kende mere til, hvad der foregar i organisationen,
hvis man vil fortelle ledelsen hvad de skal gore. Han har haft stor indflydelse pa
organisationskulturbegrebet, og mener at kernen i kulturen er de grundleeggende antagelser om
den menneskelige natur, aktivitet, relationer, forholdet til omverdenen, virkeligheden, sandhed og
tid og rum. — Antagelser, som i stor udstrekning er ubevidste.

Han definerer kultur som: et menster af grundlaeggende antagelser — opfundet og opdaget eller
udviklet af en bestemt gruppe i takt med at den lerer at forholde sig til problemer med ekstern
tilpasnig eller intern integration — som har fungeret godt nok til at blive opfattet som troverdig,
og som derfor kan laeres af nye medlemmer som den korrekte made at opfatte, teenke og fole 1
forhold til de aktuelle problemer.” (Schein 1985)

Kulturen dannes saledes, ifelge Schein, gennem gruppel@ring, og den fzlles historie. Ikke
mindst kritiske begivenheder er centrale. Han tilleegger lederen stor betydning for
organisationens kultur, og peger pa lederens muligheder for at tage initiativer, hans funktion som
rollemodel, hans muligheder for at fremme visse vardier ved belenning eller sanktion, gennem
rekruttering og organisationsdesign.

Felles for den funktionalistiske retning er er kulturbegreb, som er preeget af harmoni, konsistens
og klarhed. Skent tilgangen ikke udelukker at se pa sub — eller modkulturer, sker det sjeldent 1
praksis. Ligesom kulturens forbindelser til det omgivende samfund ikke behandles.
Organisationens mal opfattes som givne og fastlagte udenfor kulturen, og opfattelsen af
konsensus omkring opndelse af felles mal problematiseres ikke (Kamp 1998).

I denne sogen efter fellesnaevneren for kulturen, fremstar resultatet, de felles vaerdier, som meget
generelle og abstrakte. Ser vi pd organisationer i praksis, viser det sig nesten altid at der ikke er
konsensus omkring vardier. De tillegges forskellig betydning og tolkes forskelligt sdvel internt i
ledelseslagene som blandt medarbejdere.
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Udfra vores erfaringer, - 1 arbejdsmiljo —og sikkerhedsarbejdet - kan der settes sporgsmalstegn
ved, om organisationers medlemmer deler normer, filosofier og vaerdier vedrerende
arbejdsmilje. Det etiske sporgsmal, der ligger bag intentionerne om at styre andres adfaerd, kan
ogsa diskuteres.

Symbolsk fortolkningsorienteret kulturforstielse

Symbolismen adskiller sig fra funktiontionalisme, idet symbolismen forkaster, at der eksisterer
grundleggende og felles antagelser i organisationer.

Hvor funktionalismen i praksis overvejende fokuserer pa organisationkultur som redskab til at
fremme mere effektiv ledelse, er fokus for den symbolistiske tilgang, som vi har ladet os inspirere
af, en bredere forstielse af livet og arbejdet i organisationer. Bade positive og negative trek 1
organisationen sgges indfanget, og der sattes spergsméilstegn ved det, der tages for givet eller
forekommer naturligt. Tilgangen laegger op til at reflektere kritisk over antagelser og tolkninger
af sociale forhold (Alvesson 1993).

I denne forstaelse er kultur et perspektiv, som kan belyse forskellige fenomener i organisationen,
dens strukturer, konfliktlesning mv. Kultur er altsa ikke noget organisationen har”, eller som
kan tilferes af en dominerende gruppe pa simpel vis. Kultur er indvaevet i alle sociale strukturer
(Kamp 1998).

Der findes forskellige retninger indenfor den symbolistiske skole. Kultur-antropologen Geertz
(1993) har udviklet den symbolske retning, og har haft stor gennemslagskraft indenfor studier af
kultur 1 organisationer. Han interesserer sig for symbolsystemer, og understreger, at teenkning
ikke kun er noget, der ’sker inde 1 hovedet”, men ogsa er omgang med vigtige faelles symboler,
som bruges til at give mening til folks erfaringer og oplevelser. Symboler og mening er altséa
kollektive, noget der sker ”between the heads” (Kamp 1998). Kulturanalyser i den symbolske
retning giver sig ikke ud for at vere udtemmende eller endegyldige, men fokuserer pa netverk af
lokal meningsdannelse.

Geertz understreger, at kulturanalyse ikke skal underordne de sociale betingelser, sa “alt” bliver
kultur. Kultur kan heller ikke opfattes som noget, der pd simpel vis afspejler den sociale struktur.
De to systemer er ikke nedvendigvis velintegrerede og i harmoni. Man ma derfor skelne klart
mellem det sociale og det kulturelle system, s& der &bnes op for at man kan se en eventuel
spending mellem kultur og social struktur.

Antagelsen 1 det symbolske paradigme er at mennesket aktivt skaber sin egen virkelighed.
Faenomener er ikke fakta, som vi blot reagerer pa. De er derimod sociale definitioner, hvor
mennesket handler ud fra sin definition. Netop fordi mennesket antages at vaere aktiv skaber af
sin egen virkelighed, bliver det afgerende at forsta de meningsskabende processer, der er knyttet
til handlinger. I dette perspektiv er organisationer menneskelige systemer, - skabt af mennesker.
Handlinger foregar ikke ud fra mekaniske &rsags-virkningsforhold eller funktionel
hensigtsmessighed. Handlinger m4 snarere ses ud fra sociale forestillinger om, hvilken
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betydning forskellige handlinger har for organisationens medlemmer. Jo mere komplekse ting,
begivenheder og handlinger er, des flere muligheder for meningsdannelse dbner de op for
(Schultz: 70, 1990).

Mennesket skaber imidlertid ikke kun sin egen virkelighed, vi skabes ogsa af den, hvilket blandt
andre den svenske organisationskulturforsker, Mats Alvesson papeger.

Alvesson (1993) er kritisk overfor et ensidigt fokus pa symboler. Analysen kan forvrides, fordi
interessen med denne tilgang overvejende rettes mod det specielle — den igjnefaldende ceremoni,
myte, etc — frem for mod det dagligdags. Han understreger vigtigheden af at se pd bade det
sociale system og det kulturelle, og citerer Mumby (1988 ): “Kultur skabes ikke i et
sociogkonomisk vakuum, men er produceret af og reproducerer de materielle betingelser, som
skabes af det sociale systems politiske og sociale strukturer.” Men som Geertz papeger han, at
ingen af systemerne direkte kan afledes af hinanden. Systemerne skal studeres adskilt, men
samspillet er interessant.

Vi har ladet os inspirere af Alvessons (1993) definition: “Kultur er bredt set den fzlles og laerte
verden af oplevelser, meninger, vaerdier og forstdelser, som informerer mennesker og som
udtrykkes, reproduceres og kommunikeres i delvis symbolsk form”, og er ledetraden eller
”guiden” for vores handlinger. Kultur er kilde til feellesskabsfalelse, tilhorsforhold og gensidig
forstéelse. Kultur og socialisering dannes i faellesskaber, uden kultur er socialisering ikke
mulig, og uden socialisering ville der ikke vaere barere af kulturen” (Alvesson 1993:38).

Alvesson (1993: 33) problematiserer den funktionalistik orienterede “corporate culture”skoles
forslag om at et st normer og vardier kan indferes pd virksomhedsplan, med den funktion at
pavirke adferd og ydelse. Arbejdsmassige normer er nemlig snarere taet knyttet til varierende
omstendigheder i forskellige dele af virksomheden. Jobbets karakter, den horisontale og
vertikale arbejdsdeling, belenningsstrukturer, ansattes alder, ken, kvalifikationer og interesser har
formentlig sterre betydning for, hvordan man fortolker virkeligheden og agerer. Han konkluderer
hermed, at ’corporate culture” skolens orientering mod at pavirke arbejdsvillighed —og adfaerd
formentlig har begranset direkte indflydelse pa medlemmernes handlen og dermed pa en
organisations effektivitet.

Vi veelger at fokusere pé de sider af kultur 1 en organisation, som kan indfange den subjektive
tolkning af opgaver og situationer, der findes blandt medlemmer i forskellige grupper. Der kan
vare kulturelle elementer, som tages for givet, last 1 vaner og traditioner. Basale vardier og
forstaelser, er ikke nedvendigvis bevidste og felles formulerede, men ma geres til genstand for
feelles refleksion. Det mener vi er en forudsatning for at udvikle en ny praksis.

Kultur — struktur
Vi har vaeret inde pa relationen mellem struktur og kultur, og skal her uddybe det lidt mere, med
reference til Alvesson (1993) og Geertz.
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Kulturstudier mé ikke reduceres til ren ideforstaelse, der ”overfokuserer” pa forstéelser,
betydninger, symboler mv. Nogle kulturstudier, der vegter tolkningen af ceremonier og ritualer,
”glemmer”, at folk i virksomheden ogsé, og vel primart, har arbejdet som central aktivitet.
Arbejdssituation og arbejdsaktiviteter er vaesentlige, hvis man vil forsta organisationens
kultur(er).

Geertz (1973: 144 — 5) foreslar at vi opfatter kultur som “det ordnede system af meninger og
symboler, indenfor hvilken social interaktion finder sted”, og social struktur som ”selve menstret
for interaktion”: P& det ene plan har vi referencerammen for opfattelser, symboler og verdier,
som folk bruger til at definere deres verden, udtrykke deres folelser og foretage vurderinger. Pa
det andet plan har vi den kontinuerlige interaktionsproces, som vi i den vedholdende form kalder
social struktur. Kultur er det stof, meninger er lavet af, og som folk bruger til at fortolke deres
erfaringer og guide deres handlinger. Social struktur er handlingens form, dvs det aktuelt
eksisterende netvaerk af sociale relationer.”

Sagt med andre ord, er der pd den ene side en materiel verden og en social struktur — teknologi,
arbejdsorganisering, arbejdsmiljo — og pa den anden méader at forsta, fortolke og handle pa —
kulturen. Struktur og kultur pavirker gensidigt hinanden, men der er ingen simpel arsags-
virkningsrelation mellem dem. Kultur er altsa hverken under —eller overordnet i forhold til
struktur, men er et redskab til at forsta forskellige fanomener.

Store og sma kulturer i samspil
Alvessons teoriramme argumenterer overbevisende for, at enhedskultur, som enestaende for en
organisation, er et s@rsyn.

Van Maanen og Barley (i Alvesson 1993: 76) konstaterer at enhedskulturer i organisationer
”fremtreeder, nar alle medlemmer af organisationen stilles overfor nogenlunde de samme
problemer, nar alle kommunikerer med naesten alle andre, og nir hvert medlem optager et felles
set forstielser for, hvordan korrekt og falles anerkendt adfaeerd udmentes.” Det forekommer
formentlig ganske sjeldent.

Flere kulturforskere beskaftiger sig med subkulturer, eller lokale kulturer i organisationer, som,
iflg. Van Maanen og Barley (ibid) dannes ndr et antal af folgende forudsatninger er til stede:

- hierakisk og vertikal arbejdsdeling

- teknologisk fornyelse (som skaber nye gruppekonstallationer)

- 1ideologisk differentiering (f.eks. nar nogle folk optager nye ideologier om arbejde)

- modkulturer (oppositioner)

- karriere filtre (ndr man bevager sig opad i hierakiet, og f.eks. optager nye kulturer)

De papeger, at kun ndr bdndene mellem gruppemedlemmerne internt er lige sd sterke som
bandene til externe grupper, er der mulighed for at der udvikles en bredere kollektiv kultur.

Alvesson (ibid) argumenterer imidlertid for, at man ikke kan begraense sig til det lokale niveau i
forstéelsen af kulturens dybere aspekter. Bredere og historisk forankrede ideer er ogsé pa spil.
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Veardier og opfattelser af arbejde, hierakiske og sociale relationer er praget af nationale kulturer,
klassekulturer og professionskulturer, ligesom keon og alder formentlig spiller ind.

Det kalder han de store kulturer (’great culture”). Man kan genfinde visse kulturelle faellestraek,
som er specielle for et storre kollektiv. Det kan eksempelvis vare indenfor en profession, et
afgraenset idefellesskab indeholdt i samfundet, - f.eks. ~arbejdsmilje-apparatet”, en
interesseorganisation eller bevagelse.

Han foreslar begrebet, kulturel trafik (cultural traffic), som ikke kun forholder sig til rekruttering
og socialisering af nye gruppemedlemmer, men til at organisationens medlemmer ogsa er borgere
og under indflydelse af samfundsmaessige kulturer. Som sadanne pavirkes folk ikke kun udenfor,
men ogsa indenfor deres arbejdspladser af en eller flere store kulturer.

Multiple konfigurationer

Dette begreb er udviklet af Alvesson (1993: 107-8 og 117-118), idet han tager afstand fra den
konventionelle tolkning af organisationer, som havende en homogen kultur eller klart afgrensede
subkulturer. Han foreslér 1 stedet en differentieret kulturtolkning, som indebarer at forskellige
slags feanomener, som umiddelbart forekommer paradoksale og modsigelsesfulde, bliver mere
forstéelige. Forskellige typer kulturelt tilhersforhold - professionelt, organisatorisk,
samfundsmassigt - kan vere forklaringen pa forskellige forstaelser i arbejdsfallesskaber, i
organisationen og i situationen.

Dette perspektiv betyder, at man ikke skal forsage at indkredse bestemte grupper, der er eller
baerer én kultur. Medarbejdere og ledelse traekker snarere i storre eller mindre grad pa bestemte
forstaelser, opstaet i deres praksis, 1 deres interne og eksterne netveerk og gennem sociale
relationer generelt. I det moderne samfund, hvor vi pavirkes fra mange sider, kan den enkelte
person eller gruppe vere berer af flere kulturer, som giver er tvetydigt billede. Men da kulturen
ogsa har en materiel basis, hvor de praktiske erfaringer udvikles, ma vi pd den anden side regne
med at bestemte kulturer primaert er knyttet til bestemte grupper.

Socialforfatning og arbejdskultur

I forlengelse af Alvessons og Geertz’ forstéelse af kultur belyses nu nogle begreber, der satter
kulturen 1 relation til nogle betydningsfulde treek, der konstituerer opfattelsen af arbejde.

Socialforfatning

For at definere centrale temaer i en bredere kulturanalyse anvender vi Hildebrandt og Seltz’
(1989) begreb om socialforfatning. Socialforfatningen handler om de faelles implicitte normer og
vardier — arbejdskulturen — der har redder i1 vasentlige arbejdspolitiske forhold, nemlig:

- Deltagelse: Hvilke emner, hvilke deltagelsesformer

- Konfliktlgsning: Typer af problemer, indenfor og mellem forskellige grupper,
losningsformer sa som dialog, forhandling, regler

['PAGE [116[]



- Arbejdsydelse: Kvantitativt og kvalitativt. Incitamenter: Leon, uddannelse, forfremmelse,
fyringer

- Ansattelse: Tilknytning til virksomheden, loyalitet, rationaliseringsstrategier

- Forhold til arbejdet: Mening, kvalitet 1 arbejdet, faglighed, identitet, relationer til teknologi

I dette projekt har vi lagt sterst veegt pd den femte pind: Forhold til arbejdet, fordi vi i vores
forelobige konfrontation med ulykkesomradet, mener der er en teet sammenhaeng mellem den
subjektive forstaelse af arbejdet, og forstaelse og praksis omkring ulykker.

Der er desuden to kvaliteter i Hildebrandts forstaelse, der er vard at hefte sig ved. For det forste
dannes socialforfatningen via forhandlinger, kompromisser og konflikter i organisationen. Det
vil sige, der opereres med en forstaelse af organisationen som praget af hvilende og aktive
konflikter. — Forstaet som sociale processer, hvorunder flere opfattelser af, hvilken vej man skal
g4 for at lose et problem eller né et mal, brydes.

For det andet er der overvejelser over, hvordan socialforfatningen (og arbejdskulturen) forandres.
Pé linie med den symbolistiske kulturforstaelse fokuseres pa ledelsens og ansattes relationer til
verden udenfor organisationen. De konfronteres med andre gruppers opfattelser af sagsforhold.
P4 den méde kan tolkninger af, hvordan eksempelvis et godt arbejdsmilje ber vaere, &ndres. 1
sadanne processer udfordres socialforfatningen, maske den holder stand, eller maske den
modificeres og forandres. Dette aspekt er en del af de begreber og forstéelser af laering, som vi
vender tilbage til i1 kapitel 5.

Sammenfatning om organisationskultur

I gennemgangen af forskellige perspektiver pa kultur 1 organisationer, har vi valgt at legge
vagten pa den symbolsk fortolkningsorienterede tilgang. Med vores arbejdsmiljebaggage og
erfaringer med livet 1 virksomhederne forekommer det, at synsvinkler og begreber hentet i denne
tradition er egnet til at indfange betydningen af praksis, samtidig med at tilgangen rummer
muligheder for at se kritisk og udviklingsorienteret pa de problemer, der er i fokus.

Kultur opfattes altsa som de subjektive tolkninger af verden, af organisationen og arbejdet. Kultur
er udviklet historisk gennem social interaktion indenfor de sammenhange, vi er en del af, og
vejleder os i vores handlinger. Det er via kulturen at feellesskab, folelsen af at hore til og forsta
hinanden opretholdes.

Det peger henimod, at kultur er lokalt forankret. Men samtidig ogsa mod, at mennesker indgar i
flere forskellige sammenhange, bade indenfor virksomheden og i relation til samfundet og
gruppefzllesskaber udenfor. Derfor ma en kulturanalyse ogsa rette opmarksomheden mod sével
de store kulturers indflydelse som mod den multiple konfiguration indenfor virksomheden.

Socialforfatningsbegrebet tilbyder en ramme, der kan indkredse arbejdskulturen og dynamikken i
de sociale relationer og de materielle vilkér, som supplerer forstielsen af kultur.
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Sikkerhedskultur

Sikkerhedskulturen er den side af organisationens kultur, som forholder sig til risici og
arbejdsulykker. I en oversigtsartikel (Cox og Flin 1998), geres status pa begreber og metoder pa
sikkerhedskulturomradet, som der internationalt har varet arbejdet med de seneste 10-15 ar. De
nar frem til, at der er stor enighed om, at sikkerhedskultur perspektivet er vaesentligt i
identifikationen og udviklingen af arbejdsmilje og sikkerhedsforhold.

Denne udvikling, som primart er bedrevet i angelsaksisk sprogede lande, tog sit afsat i the
International Atomic Energy Agency’s analyser af atomkraftulykken pa Tjernobyl veerket (Cox
og Flin 1998), hvor man konkluderede, at en “’darlig sikkerhedskultur” var en vasentlig
forklarende faktor. I efterfolgende analyser af sikkerhedsproblemer, der har fort til alvorlige
ulykker eller miljokatastrofer, f.eks. indenfor off-shore industrien, tog —og flyulykker, har
sikkerhedskulturen derfor veret i fokus.

De fleste koncepter, definitioner og méalemetoder trekker pa almene forstaelser af
organisationskultur, som bruges indenfor social —og managementlitteraturen. Der er imidlertid
varierende opfattelser af kernen i sikkerhedskulturbegrebet, de anvendte kvantitative eller
kvalitative mélemetoder, og deres evne til at forudsige og tage hgjde for risikosituationer.

Lidt polemisk mener Cox og Flin at ndr sikkerhedskulturkonceptet er blevet populert i
ledelseskredse og blandt regelmagere skyldes det maske snarere effektiv markedsfering end
grundig videnskabelig udvikling pa omradet. Nick Pidgeon (1998) og Guldenmund (2000)
folger op pa dette, idet de mener, at de tilgengelige empiriske studier af sikkerhedskultur stadig
er usystematiske, fragmenterede og teoretisk relativt uspecificerede.

Disse forfattere mener, at vi her ser de karakteriske problemstillinger nér nye teoretiske og
anvendelsesorienterede koncepter introduceres. P& trods af over 10 ars forsknings —og
udredningsarbejde er feltet stadig ungt, og der behov for yderligere teoriudvikling kombineret
med praksiserfaringer. — Og vi kan tilfoje at dette ikke mindst ger sig geeldende, hvis man vil
forstd mekanismerne knyttet til de mindre spektakulere ulykker i mindre komplicerede tekniske
og organisatoriske systemer.

I Danmark er sikkerhedskulturbegrebet nyt i arbejdsulykkessammenhang. Derimod har der
varet fokus pd organisationskultur, som middel til at hdndtere hyppige forandringer og
omstillinger 1 virksomhederne gennem det seneste arti.

Nedenfor illustreres en ’klassisk™ opfattelse af sikkerhedskultur, belyst ved James Reason (1998),
som fremtraedende exponent for denne retning. Dernast forfelger vi andre bidrag, der
problematiserer feltet og laegger op til en dybere forstaelse af sikkerhedskulturen, indlejret i
organisationen. Dette keeder vi til sidst sammen med det perspektiv pa sikkerhedskultur, som vi
har valgt, inspireret af organisationskultur litteraturen, opridset foran.
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Sikkerhedskultur som redskab

I lighed med andre pé feltet, konstaterer Reason (1998), at der ikke er en universelt accepteret
definition af sikkerhedskultur, men han mener konceptet er kommet for at blive. Blandt
ulykkesforskere er der stor enighed om at kulturelle faktorer spiller en afgerende rolle for om der
skabes ugunstige situationer, som kan fore til ulykker.

Reason legger sig op ad Uttal’s (1984) definition af sikkerhedskultur: ”De falles vaerdier (om
hvad der er vigtigt) og opfattelser ("how things work™), som spiller ssmmen med organisationens
strukturer og kontrolsystemer og producerer adfeerdsmeessige normer (“’the way we do business
here”).”

Han mener (1998:294) at man kan forholde sig til sikkerhedskultur pd principielt 2 méder: som
noget organisationen er, det vil sige organisationsmedlemmernes opfattelser, holdninger og
vardier knyttet til sikkerhed. Eller som noget organisationen har, det vil sige strukturer, praksis,
kontrolsystemer og politikker, udformet for at ege sikkerheden. Han konstaterer, at det er
vanskeligt at &ndre voksne menneskers holdninger og opfattelser direkte gennem overtalelse.
Derimod mener han at man ved at handle og forme organisationens systemer i gnsket retning, kan
pavirke folks made at teenke og tro.

Den ideelle sikkerhedskultur beskrives som en motor, der driver sikkerhedsperspektivet i rigtig
retning. Det mener Reason imidlertid er svert at opna, fordi der kan vere
produktionsbetingelser, som traekker i en anden retning. Det kan skabe huller” i sikkerheden.
Derfor mener at han det er vigtigt ikke at glemme at vare bange, hvilket dog kan vere svert, hvis
ulykker er et s@rsyn.

For at imedegd disse mekanismer foreslar Reason (ibid:294) , at der udvikles et intelligent
sikkerheds-informationssystem, som kan fastholde opmerksomheden pé sikkerhedsaspekter.
Systemet skal indsamle, analysere og formidle information om handelser og nervedulykker
(’near misses”), ligesom der skal gennemfores regelmassige proaktive sikkerhedstjek pa vitale
dele af systemet. Der skal altsd dannes en “informeret kultur”, sa bade ledelse og operaterer har
en opdateret viden om menneskelige, tekniske, organisatoriske og miljemassige forhold, som er
bestemmende for sikkerheden.

Det afgerende er, ifolge Reason, hvad organisationen ger ved svagheder i forsvaret mod ulykker,
som der er viden om i organisationen. Hvis svagheden er vidt forgrenet, er det tegn pa darlig
sikkerhedskultur. Og han mener, at det karakteriske ved kultur er, at den pavirker alle dele af
organisationen.

Malet med den informerede kultur er siledes, at alle medlemmer af organisationen forstar og
accepterer ricisi, og er opmarksomme pa de mange mader og arsager, der kan vere til at
sikkerheden omgas eller bryder sammen. For at nd derhen, foreslar han (ibid:302) at der
konstrueres (social engineering’’) en rapporterende kultur. Men Reason konstaterer, at det ikke
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er let. Det forudsatter at folk indremmer deres smuttere og fejl. Derfor ma en rekke
forudsatninger vere til stede:

- fortrolighed, s rapporteren ikke kan identificeres

- adskillelse mellem den instans, der indsamler information og den instans, der kan udeve
sanktioner

- rapporter skal vaere lette at udfylde

- hurtig og forstaelig tilbagemelding til det rapporterende omrade

- og, som det vigtigste, tillid, ved at skabe en retfaerdig kultur. Her skelner han mellem
uansvarlige og bevidste overtradelser, der kraever sanktion, og andre typer overtradelser,
som eksempelvis kan vere forstaelige i situationen.

Reason konkluderer (ibid:305), at hvis man etablerer denne informerede og tillidsskabende
sikkerhedskultur, opnar man for det forste at hver enkelt er helt klar over forskellen mellem
acceptable og uacceptable handlinger. For det andet opnar man at fejlagtig adfaerd stort set
rapporteres, uden frygt for sanktioner, saledes at sikkerhedsproblemer kan forebygges.

Sikkerhedskultur som symbolsk fortolkningsramme

Forstdelser af sikkerhedskultur i retning af ovennavnte har ogsa rejst nogle principielle
diskussioner.

Som de symbolistisk orienterede kulturteoretikere, mener Heather Hopfl (1994) saledes, at det er
problematisk at ga ud fra at opfattelser og vaerdier i en organisation er falles. Hun satter
sporgsmélstegn ved om meninger kan styres af en bestemt gruppe, - 1 praksis som regel en
ledelsesgruppe. Systemer og organisationer bestdr af bade rationelle og irrationelle elementer.
Hvis organisationer forsgger at “kolonisere” det irrationelle via en konsensus-antagelse, bliver
kulturens funktion at skjule uoverensstemmelser og det, der ikke fungerer i henhold til den
officielle kultur.

Overfort til sikkerhedsledelse advarer Hopfl (ibid:51) mod rigoristiske og bureukratiske tilgange,
som 1 bedste fald kan give resultater pd det observerbare og malelige. Men dagligdagens praksis
kan vere helt anderledes end forskrifterne. Maske rettes opmarksomheden mere mod
signalverdien end mod det, der virkelig foregédr. Hun mener ikke at sikkerhedskultur kan
reduceres til spergsmalet om at have de “rigtige” metoder, manualer og budskaber.

Nogle af de store ulykker (atomkraft, fly, tog m.v.) har vist os at verden ikke er sa velordnet,
rationel og kontrollerbar, som vi maske troede. Opmarksomheden er blevet rettet mod
modsigelsen mellem omgivelsesbetingelser, som vi mente de var, og som de faktisk er. Derfor
tvinges vi (ibid:53) til at dbne op for de skjulte, tvetydige og anormale begivenheder. Tilgange
der tilstreeber at skabe og styre meninger og betydninger blandt ansatte, forer til en ensretning,
hvilket hun mener giver problemer i forebyggelsen.
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For det forste forsterker de felles vardier, som konsensuskulturen gir ud fra, normer, som kan
lukke af for en bredere fortolkning af begivenheder, der har afgerende konsekvenser for
sikkerheden. For det andet kan ”indferelsen” af konceptet om fzlles vaerdier medfere skjult eller
aben modstand pa en raekke, for sikkerheden, uforudsigelige mader. Problemet er, som Hopf
(ibid:54) siger, at det, der er udenfor et systems definerede rationalitet, formentlig er mere farligt,
end det som systemet har varet i stand til at forudse.

P4 denne baggrund mener hun, at sikkerhedskulturen méa forholde sig til arbejdspladskulturen.
Sikkerhedskulturen ma formidle mellem god praksis og handlenormer. Samtidig ma sigtet vere
at skabe et kreativt miljo, som er modtageligt overfor mange informationskilder, som afviser
illusioner, og som problematiserer lering.

Nick Pidgeon (1998: 204) argumenterer i samme baner. Han kritiserer forsegene péd at “male”
sikkerhedskultur, hvor tendensen er at man fokuserer pa individuelle holdninger og adfaerd og pa
tekniske tilgange. Han mener, der er for lidt opmarksomhed rettet mod kulturens antropologiske
rodder med dens symbolske aspekter. Han er i det hele taget skeptisk overfor om kultur kan
males kvantitativt ved hjeelp af eksempelvis spergeskemaer.

Men, som Pidgeon siger, konsulenter, teknikere og andre seger hurtige svar pé den bedste losning
pa problemer med sikkerhedsledelse. — Og vi er tilbage ved spergsmalet om en god
sikkerhedskultur kan vare et eksternt implementeret redskab til forebyggelse.

Han definerer sikkerhedskultur séledes (Pidgeon 1997:188): Sikkerhedskultur er et st
antagelser, og deraf folgende praksis, som udvikler (’constructs”) opfattelser af risici og
sikkerhed. Kulturen skabes og genskabes i takt med at medlemmerne gentagne gange handler og
kommunikerer pd mader, der er naturlige og selvfalgelige for dem. Pa denne méddes dannes er
bestemt version af risiko, fare og sikkerhed.”

Pidgeon mener (ibid: 205), at en ulykke indebarer, at der sker et sammenbrud i de eksisterende
kulturelle opfattelser og normer omkring risici. S& bryder forholdsregler eller handleméder, der
hidtil har veret accepteret som relevante, sammen, idet de medferer uenskede konsekvenser.

Videre advokerer han (ibid:188) for, at man gar udover de individuelle holdninger til sikkerhed,
nar vi udforsker sikkerhedskultur. Man mi have fat i de feelles meningssystemer sével som de
administrative strukturer og ressourcer, der stotter eller hemmer udviklingen af organisatorisk
intelligens og kreativitet omkring risiko og fare. Dette opfatter han som en del af, men aldrig
afsluttet aktiv laereproces.

Saledes er Pidgeon (1998:208) ogsa skeptisk overfor, om man oppefra kan designe et program for
kulturforandring i komplekse organisationer. Man ma i det mindste anerkende de eksisterende
subkulturer, deres samspil og de magtrelationer, som er med til at definere dem. P4 linje med
Hopfl (ibid) mener han for det forste, at subkulturer ligesavel kan skades som forbedres gennem
et nyt faelles program, trukket ned over organisationen. For det andet, understreger han at der
formentlig ligger vaerdifulde ressourcer lokalt. De kan have forskellige perspektiver og
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fortolkninger pa sikkerhedsproblemer. Skjules de af det officielle program, kan organisationen
udvikle kollektiv uvidenhed om de reelle risici.

Pidgeon (ibid:210-211) opfatter leering som det centrale mal for en sikker organisation, og han
undrer sig over at politik og magt nesten er fravaerende i mange diskussioner om
sikkerhedskultur. Han mener at netop politik og magt i organisationer pa afgerende vis
bestemmer, om der udvikles organisatorisk leering i konfrontationen med risci og ulykker.

Han har studeret forlebene forud for og efter store katastrofer, og refererer hvordan politiske
processer, indlejret i sikkerhedsledelsen og organisationernes liv treeder 1 karakter.
Interessegrupper er aktive, nar handelser og forleb defineres. Man “’slas” om, hvad den korrekte
analyse er, og forsegger at dekke sig ind. Ogsa bag afklaringen af det juridiske skyldsspergsmal
ligger magtfulde og symbolske processer.

Kernen er dilemmaet om skyld, der skal findes en synder. Mange af diskussionerne om
sikkerhedssystemer —og kultur kredser om dette tema. Ogsa Reason (1990,1998) beskeftiger sig
med de menneskelige fejl ("human error”). Pa linie med Pidgeon mener han, at opgaven pé den
ene side er at anerkende, at der ligger et ansvar pa et eller flere niveauer 1 organisationen. P& den
anden side kan jagten efter en synder, hver gang der opstar en fejl, haendelse eller ulykke hamme
konstruktiv kritik og @rlighed. Derfor mener de, at forseg pa at motivere folk til sikkerhed via
sanktioner, kan resultere i det modsatte af det man enskede, nemlig dérlige og inkomplette
informationer. Det kan hermed vare en barriere for laring 1 organisationen.

Sikker kultur kan, ifelge Pidgeon (1998: 207), karakteriseres ved nedenstdende elementer. I
vores forstaelse, karakteriserer disse traek god sikkerhedsledelse:

1) Atden overste ledelse forpligter sig pd sikkerhedsomrédet, bdde i ord og handling

2) Holdninger, der gennemsyrer hele organisationen om, at risiko er et felles anliggende, og
sikkerhed forvaltes i omsorg for de menneskelige konsekvenser.

3) Normer og regler som tillader en fleksibel made at forholde sig til bade veldefinerede og mere
ukendte risici.

4) Refleksion over praksis (eller organisatorisk lering) via eksempelvis opsporing af risici,
analyser af haendelser og feedback systemer.

Han mener ikke at disse 4 traek er sikkerhedskultur, men derimod nogle ideelle mél, som kan
sette bestemte sikkerhedsrelaterede opfattelser og handlinger 1 relief. Pidgeon (ibid) skelner
saledes mellem mal vedrerende sikkerhed, procedurer for at nd mélene og sociale arrangementer,
der bakker op om mél og procedurer. Ikke mindst de stiltiende forstaelser (“tacit
understandings”) er vigtige eller, sagt pd en anden made, sikkerhedskulturen.

Konklusion om sikkerhedskulturens brede perspektiv

Symbolistisk sikkerhedskulturanalyse tager afsat i de lokale forstéelser af risici, ulykker og
forebyggelse, og hvilken betydning disse forhold tilleegges, nar man agerer i det daglige arbejde.
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Og fokuseringen er pa alle de lag i organisationen, som er akterer i1 forhold til sikkerhed.
Samtidig ses bredere pd handlingsbegrundelserne. Der kan vaere — mere eller mindre —
velbegrundede rationaler bag det man ser. Derfor er opgaven ogsa at forsti organisationens
materielle vilkar og de sociale relationer.

Den symbolsk orienterede sikkerhedskulturforstaelse argumenterer for at strategier, der
hovedsageligt retter sig mod personernes adfzerd, og som indeholder en funktionalistisk inspireret
oppefra og ned tilgang, rammer ved siden af malet, at forbedre sikkerheden. Tilgangen taler ikke
med folk. Der ses grundlaeggende bort fra lokale tolkninger og fra, at folk forholder sig til
arbejdssituationen som helhed. Traekker vi trade til socialforfatningsbegrebet, traeder den
betydning som arbejdet tilleegges, og dynamikken i de sociale relationer, dannet gennem
historien, ind pé scenen. Arbejdskulturen og sikkerhedskulturen er vavet ind i hinanden, og
spergsmaélet er, hvad der driver folks handleméder.

En virksomheds dagligdag preges af en mangfoldighed af problemstillinger, hvor nogle mél og
rammer er givne. Men de tolkes forskelligt lokalt og 1 forskellige lag. Organisationer er ikke sa
rationelle, som de umiddelbart fremtraeder. Det forsgger den symbolistiske kulturforstielse
indfange via begreberne, multiple konfigurationer og kultur trafik. Samme synsvinkel genfinder
vi blandt fortalerne for symbolistisk sikkerhedskultur. De understreger, at man mé have fat i det
implicitte og det, der tages for givet indenfor og pa tvers af de forskellige arbejdsfellesskaber.
Det kan vere netop her de reelle risici ligger ”skjult”.

Lykkes det, kan der s@ttes kulturforandrende laereprocesser i gang, hvilket indeberer, at barrierer
for leering problematiseres. Blandt barrierne er for det forste en overfokusering pa adferd, som
indeholder kimen til at soge den skyldige, nar ulykken er ude. For det andet, og 1 forlengelse af
det forste, vil politiske processer treede 1 karakter 1 jagten pa en synder. Sddanne processer bliver
en kamp, som kan slere de reelle problemer, og kan pa den méde udgere en leringsbarriere.

Forandringer af sikkerhedskulturer og forebyggelsesstrategier sker forst, nér der er handlerum for
leering, - etableret gennem god sikkerhedsledelse. Nogle vasentlige egenskaber vedrerende dette
rum er, at risiko og sikkerhed ma opfattes som et faelles anliggende, som forvaltes i omsorg. Der
ma veare fleksibilitet i maden at forholde sig til regler, og der ma vere lejlighed til at reflektere
over praksis. Dertil kommer at topledelsen, der har radighed over ressourcerne, mé se et
perspektiv i at komme ulykker i forkebet, og tildele de nedvendige ressourcer.

Denne tilgang til at forsta sikkerhedsproblemer og lering — eller lerende sikkerhedskulturer —
leder os frem til at konkludere, at forandringsprocessen ma gribes an nedefra og op, fremfor det
modsatte. — Netop som den symbolistisk fortolkningsorienterede organisations —og
sikkerhedskulturanalyse argumenterer for.
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3. Metoder

I dette kapitel beskrives, hvordan de centrale begreber i symbolistisk sikkerhedskulturanalyse er
anvendt. Ligeledes redegeres for projektets design og metoder.

Sikkerhedskultur er forankret 1 den daglige arbejdspraksis, og ytrer sig gennem ledelsens og de
ansattes meninger og tolkninger af deres praksis. Praksis er altsa ikke kun de handlinger, der
udferes, men ogsa den subjektive forstdelse af disse, og den konkrete arbejdsmaessige
sammenheang hvori handlingerne foregér.

For at konkretisere analysen af sikkerhedskultur, har vi i ulykkesgruppen pa DTU udviklet
folgende definition, inspireret af Geertz, Alvesson og Pidgeon: Sikkerhedskultur er de feelles og
lcerte meninger, oplevelser og forstdelser — udtrykt i delvis symbolsk form - som, i samspil med
organisationens strukturer og relationer, skaber handlingsbegrundelser, der har betydning for
sikkerhed og risikotagning. Sikkerhedskulturen udtrykker med andre ord, hvordan ledelse og
ansatte opfatter og forholder sig til forebyggelse, risici og ulykker. — Og det er her
kulturbegreberne kommer ind, med deres vagt pd metaforer, meningssystemer, myter o.s.v.

Idet vi fokuserer pa de subjektive kollektive netvaerk af menings —og symbolsystemer, dannet
historisk i virksomheden, men som ogsé har redder udenfor, bygger metoden pa den symbolsk
fortolkningsorienterede forstdelse af kultur. Hermed rettes opmaerksomheden tillige pa
arbejdssituationen og de sociale og materielle betingelser, der konstituerer arbejdet.

Projektets design
Det overordnede projektdesign er struktureret sdledes:

- Indsamling af information om virksomhedernes generelle situation, sikkerhedskulturer,
arbejdsmiljearbejdet, ulykkesmenstre og forebyggelse

- Status, og tilbagemelding via et virksomhedsnotat, dreftet med SiU, som oplag til
interventionen

- Intervention, med forseg med nye forebyggelsesmetoder

- Opsamling og evaluering med virksomhederne/SiU om processer og forleb

I dette kapitel fremstilles metoder i relation til den ferste pind. Kapitel 5 omhandler
interventionsdelen.

Analysemetoder

Den brede definition af sikkerhedskultur vi benytter, leegger op til en metode, som konkret gribes
an ved en analyse af 3 perspektiver pé situationen i virksomhederne:
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- Sikkerhedskulturens symbolske elementer

- Bredere dele af kulturerne, forankret i de sociale relationer og materielle betingelser

- Praksis, erfaringer og kultur omkring leering i et forandringssigte: forandringsledelse og et
leerende sikkerhedsarbejde (kap. 5)

Kulturanalysens begreber og metoder

Her defineres en raekke centrale begreber i kulturanalysen (jfr. Alvesson), ”den symbolistiske
vaerktajskasse” (se ogsd Engberg, 1999), som dette projet forholder sig til eller benytter.
Samtidig redegores for, hvordan eller 1 hvilket omfang begreberne er anvendt i dette projekt.

Symboler

Symbolet er et centralt, og overgribende begreb. Et symbol refererer til tegn, som udtrykker
mere end tegnets objektive og instrumentelle indhold. Symbolet reprasenterer en bredere
meningsfuld ssmmenhang. Det er skabt subjektivt af den enkelte eller inter-subjektivt, og
opfattes ikke nedvendigyvis ens af forskellige medlemmer i organisationen. Symboler kan vare
bevidste eller ubevidste for organisationsmedlemmerne. (Alvesson 1995, Schultz 1990: 74)
Der skelnes mellem forskellige typer symboler:

- Fysiske symboler: som star for noget andet og mere end den umiddelbare funktion. — F.eks.
bygninger, indretninger, personernes fysiske placering eller pakledning.

- Handlingssymboler: som er handlinger i organisationen, som tillegges betydning udover
deres instrumentelle formal. — F.eks. ritualer og ceremonier.

- Verbale symboler: er sprogformer med symbolsk indhold. — F.eks. myter, historier,
metaforer, slogans, jokes.

Vegten i dette projekt er lagt pd de verbale symboler, hvorimod opmarksomheden kun er rettet
mod fysiske symboler og handlingssymboler, 1 det omfang de kunne supplere forstaelsen af
kulturtreekkene.

Ritualer og ceremonier

Der er, blandt kulturforskere, ingen klar afgreensning af, hvad der kan karakteriseres som et ritual.
Den bredeste definition er, at det er ”organiserede og planlagte sociale aktiviteter, som gentages
regelmaessigt, og som har bdde praktiske og ekspressive konsekvenser” (Trice og Beyer 1:
Alvesson 1995:121). Aktiviteterne er normalt ret veludviklede og iscenesatte.

Udover det sagsorienterede element indeholder ritualer altsé ekspressive og ikke-instrumentelle
elementer, som udtrykker nogle kulturtreek. I organisationer kan det vaere mederitualer,
hilseritualer, ritualer for konfliktreduktion, mv.

Ceremonier er lignende sociale aktiviteter, men er centreret omkring integrationen af leg og

arbejde, - det usadvanlige, som skal fejres. Hensigten er at deltagerne foler velvere og glade i
feellesskab. Eksempler pa ceremonier er jul og bryllup. I organisationer kan det vare jubileer og
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personalefester, som i deres intention eller udtryk enten kan fremme fallesskabs-folelse eller
forsteerke hierarki og magt.

Idet vores fokus primeert er pa sikkerheden og arbejdet, har vi kun rettet sporadisk
opmerksomhed pa ritualer og ceremonier. Eller sogt at afdekke ekspressive elementer, der
dukkede op pa f.eks. sikkerhedsudvalgsmeder, nar de har kunnet sige noget vesentligt om
sikkerhedskulturerne.

Myter og historier

Myter kan med Christensen og Molin (1984 i: Schultz 1990: 76) defineres som “en felles
ureflekteret hverdagsforklaring, der tjener som beslutningsnorm — og séledes legitimerer
handlingsvalg og reproducerer det dominerende kulturelle monster.” Myten er en
standardforklaring med redder tilbage i organisationens historie, og det karakteriske er, at den
tager udgangspunkt i forklaringer, som ved en nermere afprovning, ikke leengere er gyldige.

Historier er hverdagsfortellinger, som normalt har en handling og en morale, der udtrykker
bestemte erfaringer med et symbolsk element. Der er ofte ogsa helte, skurke og syndebukke i
historien, som har symbolsk ladet verdi for tilhererne. Begivenheder i organisationen kan, via
historien, fortaelles 1 overfort betydning. - F.eks. historien om vaerkferer Petersen, der glemte at
gribe stafetten pé firmaskovturen, s& hans hold tabte, selvom de kom forst i mal.

Vi har medt mange fortellinger af denne type, som har vaeret sigende vedrerende arbejds —eller
sikkerhedskulturen. Ligesom vi ogsé har medt nogle myter. Nogle er refereret i caserapporterne,
og enkelte er gengivet i denne hovedrapport.

Meningssystemer

Dette begreb bruges til at indkredse en sammenh@ngende reekke symboler, forestillinger eller
betydninger, som hjalper folk til at tolke deres erfaringer og guide deres handlinger. Opfattelser,
forstdelser og symboler, der er forbundet og danner et meningsfyldt menster, bliver i
kulturanalysen tolket som hegrende til samme meningssystem (Alvesson, m.fl.).

Dette projekts analyse sammenfatter meningsfyldt forbundne opfattelser af hvad sikkerhed er, og

hvad forebyggelsen rettes mod i et meningsystem, der karakteriserer den pagaeldende
sikkerhedskultur.

Metaforer

Indenfor organisationsforskningen har brugen af metaforer vaeret et veesentligt aspekt i teori og
analyse, siden 80’erne. Som Alvesson papeger, bruges metaforer som en grundleeggende made at
betragte virkeligheden pd. Han og andre papeger, at mennesket grundlaeggende forholder sig
metaforisk til den indre og ydre verden.

Ved hjelp af metaforer anskues ting og begivenheder billedligt, som om de er noget andet. De
hjeelper os til at f4 greb om felelser, relationer og handlinger. Ofte bruges ideer og begreber fra
fysik, mekanik eller biologi til at tydeliggere vores forestillinger og oplevelser: “det er hdrdt”,
”det ser sort ud”, "her er hojt til loftet”, han er en orm”.
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Ogsa organisationers kulturer kan udtrykkes ved metaforer, - eksempelvis ”afdelingen er en
myreture”, ’virksomheden er et krigsskib”, ”organisationen har snaerende band”.

Metaforer bruges til at fokusere pa nogle aspekter, mens andre forsvinder. I myridaden af
aktiviteter, relationer, folelser, tanker, transaktioner, mal og konflikter som er indeholdt i en
organisation, giver metaforer struktur og perspektiv pa tenkning og tolkning. Det galder for
savel organisationens medlemmer som for konsulenter og forskere. Metaforer er en enkel, men
sigende made at formidle hovedindholdet i kulturtolkningen.

I kulturanalysen skelnes mellem feltets metaforer og teoretiske metaforer, hvor man bade ma
forsta og leve sig ind i den sociale konstruktion af mening, og tolke denne mening teoretisk.

Feltets metaforer bruges 1 hverdagen af aktererne selv til at tolke og sammenfatte erfaringer,
mening og betydning, i ens forholden sig til sin sociale situation. Pa arbejdspladsen udvikles en
kollektiv forstaelse af hvordan virksomheden fungerer, som deles af en sterre eller mindre
gruppe. Den hjelper med til at tydeliggere, hvordan man forholder sig, ligesom den skaber
stabilitet 1 opfattelsen af virksomheden, - eller sagsomradet (Alvesson 1993). Der er typisk flere
metaforer om virksomheden eller sagsomradet i spil, som kan vaere modsatningsfyldte.

Akterernes egne metaforer er som oftest oplevelsesnere og spontane, og de gores sjeldent til
genstand for bevidst refleksion.

Ved at rette opmarksomheden mod hvordan ledelse og medarbejdere taler om sig selv, om
jobbet, om virksomheden og de sproglige udtryk, der anvendes, kan man fa et fingerpeg om, hvad
det er, der pa et dybere plan vejleder dem 1 deres syn pé sagen.

Aktorernes egne metaforer i de 3 virksomheder indgér 1 prosateksterne om sikkerhedskultur 1

caserapporterne. [ hovedrapporten citeres disse metaforer alenestdende men sat sammen med
andre typer udsagn om sikkerhed og ulykker, der herer til samme meningssystem, og som kan
bidrage til at illustrere den enkelte sikkerhedskultur.

De teoretiske metaforer uddyber og sammenfatter forstaelsen af kulturen i fortattet form. De
bygger videre pd den indsigt konsulenten/forskeren har faet via akterernes egne metaforer og
meningssystemer. De teoretiske metaforer er konstruerede af konsulenten/forskeren, og baseret
pa hendes teoretiske referenceramme. Hvis man eksempelvis bruger en kensmetafor om en
organisation, ma organisationen belyses ved begreber om maskulinitet og femininitet.

Som ved al anden brug af begreber og teorier, sker der i dannelsen af metaforer en
udvelgelsesproces. Man ma sperge sig, om man har indfanget det essentielle.

De teoretiske metaforer konstrueres i1 dette projekt med baggrund i det, der kendetegner lederes
og medarbejderes risikoopfattelser sdvel som mader at forholde sig til sikkerhed og forebyggelse.
De teoretiske metaforer relaterer sig ogsa til de sociale relationer. — Det tilstreebes at anvende
teoretiske metaforer, som umiddelbart signalerer kulturens indhold pa en made, der er forstdelig
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og genkendelig for andre. Men som det gaelder for metaforiske udtryk generelt, kan ogsé de
teoretiske metaforer tolkes forskelligt af forskellige mennesker. Derfor defineres de.

Fortolkning
Ved hjelp af den kvalitativt fortolkende metode leder vi efter de betydninger, som de mennesker
vi taler med tillegger sociale fenomener sa som sikkerhedsspergsmal.

I fortolkningsprocessen, vil der vere nogle forhold, der falder ud, mens andre stdr markante
tilbage. Vi gor altsa ikke krav pa at give en fuldt deekkende sandt billede af den komplekse
sociale konstruktion, som en organisation er. Men vi sgger de vasentlige symboler knyttet til
sikkerhedsaspekter i virksomhederne. Indikationer for om symboler er vasentlige kan vare
(Engberg 1999:29), at folk ofte taler om dem, at de er betydningsladede, at de dukker op 1
forskellige ssmmenhange, og at de virker handlingsanvisende. Vi interesserer os for, hvilken
betydning en begivenhed — f.eks. en ulykke — tillegges, og hvilke signaler aktererne udsender om
begivenheden. Vi interesserer os ogsé for om disse begivenheder skaber grundlag for lering, og
hvorfor/hvorfor ikke.

Veagten legges pa de felles meningssystemer — sammenhange mellem meninger og opfattelser,
der tegner et monster — i undersoggelsen af, hvordan sikkerhed og risici forstas. Samtidig
undersoges, om der er situationsbestemte, socialt eller strukturelt betingede forskelle i
forstaelserne. Desuden rettes opmerksomheden pa feltets egne metaforer, som folk benytter til at
sammenfatte meninger og betydninger om arbejdet og sikkerheden.

I indkredsningen af menings —og symbolsystemer omkring ulykker og sikkerhed er de
overordnede temaer:

1. Opfattelser af risici. Er der risikable situationer.
Lokale opfattelser af arsager, handlingsveje og
losninger.
Hvad betyder noget for sikkerheden, personlig
motivation, begrundelser for risikotagning.

2. Fortolkning af arbejdsulykker. Erfaringer med arbejdsulykker, historisk.
Uykker i forhold til andre arbejdsmiljeforhold
Er arbejdsulykker et problem.
Hvad er arsagerne til at ulykker sker, i hvilke
situationer, hvad kunne geres for at forhindre dem.
Hvad sker efter en arbejdsulykke — med
arbejdspladsen/med manden, kvinden.
Erfaringer med myndigheder og arbejdsmilje-
konsulenter.

3. Forebyggelse Hvordan forebygges, hvem inddrages, hvor stor en
indsats og prioritering.
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Mals@tninger, handlingsplaner, statistik — syn pa
det.
Opfattelser af forebyggelsesindsats

Vi tager udgangspunkt i konkrete eksempler og folks egne erfaringer og praksis.

”Ude i felten”
— om fremgangsméader

For at leere virksomhederne at kende har vi benyttet os af et batteri af kilder, og veret engageret i
forskellige former for deltagelse:

- interviews

- rundgange i produktionsomréderne og lgbende uformelle samtaler

- deltagelse i sikkerhedsudvalgsmeder o.lign.

- retrospektive undersogelser af udvalgte ulykkesforleb og folgestudier af ulykkesudredninger
- skriftlig dokumentation fra virksomhederne

- deltagelse 1 intervention

Det belyses efterfolgende, men forst lidt om hvordan vi fandt frem til de aktuelle virksomheder.

Valg af virksomheder

Vinteren 1998 udsendtes breve til ca. 15 mellemstore virksomheder, hvori projektets baggrund,
formal og forventet udbytte og indsats i virksomhederne blev forelagt. Udsendelsen skete pa
baggrund af lokale Arbejdstilsyns kredses udtrak af virksomheder.

Kriteriet var at virksomhederne skulle reprasentere gennemsnitlige danske produktions-
virksomheder: mellemstore og med et i grove treek gennemsnitligt niveau for arbejdsmilje.
Derudover skulle de s& vidt muligt vere forskellige med hensyn til branche, teknologisk
udviklingsniveau, og ulykkesmenstre, samarbejdsforhold, vidensressourcer og
organisationstype/ledelseskoncept. Dermed har intentionen varet, at skabe en vis bredde 1
virksomhedsreprasentationen.

Vi gor os dog ikke til talsmand for at studiet er repraesentativt, da det er kvalitative case-studier —
tet pa en konkret virkelighed. Intentionen er derimod at give eksempler pa, hvordan
sikkerhedskulturer og forandringsmetoder kan anvendes i praksis. De problemstillinger og
virksomhedsforudsatninger, projektet belyser, kan forhdbentlig vaere til inspiration for andre.
Den specifikke virkelighed 1 case-virksomhederne pd den ene side, og den teoretiske
forstaelsesramme pa den anden har til hensigt at bygge bro mellem teori og praksis, sé projektet
fir en veerdi, der forseger at reekke udover de konkrete eksempler.

Efter direkte kontakter og meder med interesserede virksomheder, resulterede det i at
virksomheder indenfor metal, - emballage —og narings og nydelsesmiddelindustrien meldte sig
som interesserede. Introduktionsbrevet var rettet til sikkerhedsledere eller topchefer, men
projektet blev i alle 3 virksomheder forelagt i sikkerhedsudvalgene, som ogsa tilsluttede sig.
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Det at disse virksomheder havde lyst til at deltage, kan tages som udtryk for en beredvillighed for
at prove nye veje pd ulykkesomridet. I den forstand er de maske “’spydspids-virksomheder”.

Interviews med noglepersoner

Vi har gennemfort interviews a 1-1.5 times varighed med ca. 20 personer i hver virksomhed. Det
har veeret med topledelse, sikkerhedsleder, arbejdsledere, sikkerhedsreprasentanter,
tillidsreprasentanter og et par operaterer i hver produktionsafdeling eller veerksted og, nar det var
relevant, andre serlige neglepersoner, som vi fandt frem til undervejs.

I interviewene har vi indkredset akterernes mening om og tolkning af felgende temaer, - med
mest fokus pa sikkerhedskultur, som skitseret i foregdende afsnit.

- Generelle forhold om virksomhedens situation, - produkter, markedssituation,
produktionskoncept, historisk dimension

- Netverk i1 og udenfor virksomheden

- Virksomhedens socialforfatning, - gensidige forventninger, som ledelse og medarbejdere har
til hinanden pa centrale omrdder, arbejdskulturer

- Sociale og materielle strukturer, - ledelseskoncept, organisationsstruktur, teknologi

- Erfaringer med @ndrings —og laereprocesser

- Formelle og uformelle rammer omkring arbejdsmiljearbejdet

- Sikkerhedskulturer, - knyttet til arbejdsopgaver, risici, arbejdsulykker, forebyggelse

I interviewsituationen benyttede vi semi-strukturerede samtalerammer (eksempler i bilag), som
sikrede at vi kom igennem de relevante aspekter, og som samtidig tillod at vi kunne forfelge nye
spor, som var vigtige for den interviewede og interessante i projektsammenhang. Indholdet 1
samtalerammerne var ens 1 grundstrukturen, men derudover tilpasset i forhold til den enkelte
interviewpersons funktion i organisationsstrukturen.

Hver person har sin sarlige historie og opfattelse af virksomhed og arbejde, og det var netop det,
vi ledte efter under interviewene, samtidig med at vi segte savel de felles forstaelser som
forskellighederne og drsagerne til det.

Samtlige interviews er optaget pa band, og de fleste er herefter udskrevet i fuld tekst, 15-20 sider
pr. interview. I analysen og tolkningen har vi haftet os ved det markante, der gar igen om end
udfra forskellige perspektiver, og ved de symbolske udtryk.

Som altid i interviewsituationer har vi oplevet, at der er forskel pa hvor ordrige, fortellende eller
analytiske folk er. Det har betydning for hvilke spor, der inspirerer os. Derfor er de billeder, vi
redegeor for i kapitel 4, heller ikke vegtet pa gennemsnitsbetragtninger, derimod pé det
interessante for dette projekt, pa det faelles og pa det forskellige. - I trad med projektets
forstaelsesramme 1 ovrigt.

Rundgange i virksomhederne

I forbindelse med de forskellige projektaktiviteter har vi besggt virksomhederne 12-18 gange, og
har samtidig benyttet lejligheden til uformelt opsege forskellige omrader i produktionen.
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Herunder har folk fortalt om deres arbejdsopgaver, vist forskellige dele af produktionssystemet,
illustreret risikoomrader, etc. Dermed er nogle af de betydningsfulde forhold, vi herte om under
interview’ene blevet uddybet og gjort konkrete for os.

Indtryk opnaet pd denne made blev noteret i dagbog fra besgget, og brugt til at stette det avrige
analysearbejde.

Deltagelse i sikkerhedsudvalgsmader

Vi har sdvidt det har veeret muligt deltaget i SiU-meder i projektperioden, dels for at fastholde en
gensidig dialog om hvad der foregik, og dels for at fa et indtryk af udvalgets arbejdsmader. Vi
haftede os ved, hvem der talte med hvem og om hvad, men iser ved hvilke betydninger
forskellige arbejdsmiljeaktiviteter blev tillagt. - Kort sagt pA symboler og udtryk for
sikkerhedskulturen. Ogsa her skrev vi dagbog efter besoget.

Studier af ulykkesforlob —og udredninger

Udvalgte ulykkesforleb er undersegt retrospektivt. De arbejdsulykker, vi har fokuseret pa, er
valgt enten, fordi de ofte blev omtalt som sarligt betydningsladede af folk i virksomhederne, nér
vi spurgte til ulykker eller risici. — Eller fordi de blev omtalt som typiske.

Enkelte gange blev det muligt at komme til stede kort tid efter en ulykke var sket, saledes at vi
kunne folge udrednings —og forebyggelsesarbejdet pa taet hold.

I disse folgestudier talte vi med sikkerhedsgruppemedlemmer, ledelse, medarbejdere, som var
involveret 1 udredningerne, og nar det kunne lade sig gore, med skadelidte.

Vi har set pa hvordan disse ulykker opfattes og hvilken betydning de tillegges. Ligesom vi har
talt med de involverede og andre om den valgte forebyggelse og opfattelser af konkrete tiltag.

Skriftlig dokumentation

I hver virksomhed er der indsamlet falgende typer dokumentation:
- Arsberetning

- Personalehidndbog, personaleblad

- Virksomhedspolitikker, f.eks. vedr. arbejdsmilje

- Materiale om kvalitetsstyringssystemer

- Ulykkesstatistik

- Skriftlige udredninger af ulykkesforleb, korrespondance med myndighed
- Sikkerheds —og samarbejdsudvalgsreferater

- Sikkerhedsgruppereferater

- Materiale vedr. APV

- Enkelte BST-rapporter

Materialet er benyttet til at underbygge vores forstaelse af virksomheden, arbejdsmilje-arbejdet,
ressourcerne, formalia m.v.
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4. Sikkerhedskulturer i tre virksomheders sammenhenge

Med eller uden sikkerhedssko er vi nu pa vej til de 3 deltagende virksomheder. Der indledes med
at introducere virksomhederne med et kort blik pé historien. Herefter belyses teknologien,
organisations-strukturer og socialforfatningen samt arbejdsmilje —og sikkerhedsarbejdet.

Dernast fremstilles analysen af sikkerhedskulturerne. Sidst 1 kapitlet diskuteres
sikkerhedskulturerne pa tvaers af virksomhederne. Hvad forteller de om muligheder og barrierer
for forebyggelse, og hvordan spiller strukturerne og de sociale relationer ind?

Empirien, som analysen af sikkerhedskultur baseres pa er beskrevet i flere detaljer i
caserapporterne. Heri redegores dels for, hvordan man tolker og forholder sig til
sikkerhedsarbejdet og til risici indenfor og pa tvers af forskellige lag i organisationen. Desuden
er der en ananlyse af, hvilken betydning en raekke stedfundne arbejdsulykker tilleegges og af,
hvordan man tolker handler omkring forebyggelsen af disse ulykker. Disse analyser fremstilles 1
sammenfattet form i hovedrapporten.

Der er nogle udviklingstraek, som gar igen i disse virksomheder. Gennem de seneste ca.10 ar er
der sket store @ndringer. Det har enten veret veret pa den teknologiske front med
automatiseringer og IT-baserede styringssystemer, i ledelseskoncepterne, eller begge dele. 1
samme periode har der varet omfattende udskiftninger pa flere ledelsesniveauer, og de nye
ledelser er orienteret mod nye ledelseskoncepter som et led i en fleksibilisering af
virksomhederne, hvor ordrestyret produktion er pa programmet. Samtidig har virksomhederne
vaeret 1 gang med at indfere kvalitets —og miljestyringssystemer. En del af ledelseskoncepterne
indeholder ogsa en storre fokus pa involvering af medarbejderne i den daglige planlegning og
produktion. Konkret udmentes det i varierende former for opkvalificeringstiltag, jobrotation,
gruppeorganisering, uddelegering af visse opgaver o.lign.

Medarbejderne har oplevet disse omstillinger som turbulente, om end i varierende omfang,
ligesom beredskabet til at gd ind 1 processerne har vaeret forskelligt.

P4 arbejdsmiljeomradet er virksomhederne organiseret i henhold til arbejdsmiljeloven.
Sikkerhedsudvalg —og grupper holder i store treek de pakraevede meder, man er i gang med APV,
er tilsluttet BST, der udarbejdes ulykkesstatistikker —og udredninger, der er ansat
sikkerhedsledere, som 1 alle tilfeelde ogsa er kvalitetschefer. Man er pavirket af “en stor kultur”
— arbejdsmiljeapparatet.

Bla Vogn A/S

Virksomheden producerer vogndele, hovedsageligt til landbrugsmaskiner. Fabrikken ligger 1
udkanten af en mindre by, og blev grundlagt af en smed ved arhundrets begyndelse. Den
nuvarende produktion blev startet i 50’erne, hvor man anskaffede den forste store maskine, en
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excenterpresse. Virksomheden var familieejet —og drevet frem til forst i 90’erne, hvor en stor
udenlandsk koncern overtog.

Der er 110 ansatte, heraf omkring 80 i produktionen, som hovedsageligt er specialarbejdere og
nasten udelukkende mand. P& varkstedet er der en mindre gruppe faglerte maskinarbejdere.
Personaleomsa&tningen har i perioder varet hoj, si personalet bestir dels af yngre, nye folk dels
af en kerne af folk med hej anciennitet.

Produktionen er opdelt i 5 specialiserede afdelinger, som gennemferer forskellige delprocesser 1
bearbejdningen af pladejern frem til det feerdige produkt. Produktionen er ordrestyret.
Produktsortimentet er bredt, i mange forskellige storrelser og former, og derfor er der ogsa mange
smaserier, som indebarer omstillinger 1 produktionen.

Der er et stanseri, drejeri, svejseri, maleri og montage, desuden er der et reparations —og
vedligeholdelsesvarksted, samt en ekonomi —og en salgsafdeling. I hver af de sterste afdelinger,
stanseri, drejeri, svejseri og montagen, er der 15-20 ansatte.

Produktionen kerer primert om dagen, men med fast nathold pa neglemaskiner, - for at udligne
ordresvingninger og flaskehalse. Arbejdet er normsat, og normerne er udgangspunkt for
beregning af fallesbonus, som alle er omfattet af. Der er ingen klubstruktur.

Hver afdeling har en gruppeleder, der kommer fra operaterernes rekker. Over dem er der 2
vaerkforere, som deekker flere afdelinger. Der er egen varkferer for verkstedet. Der er desuden
en teknisk chef, en administrerende direktor som ogsa er fabrikschef og, som noget nyt, en
kvalitets —og sikkerhedschef.

Virksomhedens historie

Historien fylder meget og fortiden prager kulturen frem til i dag. Indtil virksomheden blev
overtaget af andre, 1 90’erne, skete der naesten intet teknologisk. Direkteren var ikke interesseret
1 at foretage investeringer, ¢j heller med rationalisering for gje.

Direktoren og de davarende 5 varkforere optradte som en enevaldig og magtfuld gruppe overfor
medarbejderne. Lon —og arbejdsforhold var 1 bund. Virksomheden havde et darligt ry 1
lokalomrédet, og der var i perioder stor personaleomsatning. Der var ingen dialog mellem
ledelse og ansate, derimod en udtalt hakkeorden oppefra og ned, som ogsé forplantede sig pa det
kollegiale plan.

En medarbejder beretter om dette ritual, som illustrerer ledelsesstilen:
“Det var den gamle model. Jeg var ved at falde ned af stolen, da jeg begyndte
heroppe. Nar direktoren og alle veerkforerne kom ud efter et mode, havde de fdet
en cigar, og kom igennem hallen dampende pa den der cigar!”
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Planlaegning og koordinering mellem de 5 afdelinger fungerede dérligt. Operatererne var pa
enkeltmands stykakkord. Kvaliteten var ofte darlig, den parameter var ikke i fokus. I dette
arbejdsklima var en af strategierne, blandt de der blev hengende, at rette opmarksomheden
snavert mod sig selv og arbejdet ved sin “egen” maskine. Det gav et lille frirum af autonomi.

Under disse arbejdsforhold var arbejdskonflikter uhyre sjeldene. Medarbejderne tilskriver det
selv, at de fleste kom fra landet. De opfatter kollektiv interessevaretagelse som et
storbyfaenomen.

Det var selvsagt vanskeligt at komme igennem med selv beskedne arbejdsmilje —og
sikkerhedsmaessige forbedringer. Direktorens og vaerksferernes holdning var praeget af
ligegyldighed, og der blev sparet pd smaererne. Ogsd medarbejderne forholdt sig passivt, stillede
ingen forslag. Det forte ikke til noget. Den tekniske chef, som dengang ogsa var
sikkerhedsleder, sagte at forbedre sikkerheden, men det var en vanskelig post.

Tillidsmanden fortaller denne historie om relationerne mellem ledelse og ansatte:
“Farhen kostede en kop kaffe en krone. Jeg kcempede for at firmaet skulle give den
som et gode. Den gamle direktor mente, at der sd ville std 20 mand og drikke kaffe
5 timer om dagen. Sd sagde jeg til ham, at det var meget hans tillid til
medarbejderne ikke var storre.”

Ny ledelse og nye relationer kommer pa banen

Midt i 90’erne tiltrddte den nye, og nuverende direktor, som i1 hurtigt tempo udskiftede
varkfoererne, og reducerede antallet til 2, samtidig med at gruppelederne fik mere reelle
ledelsesfunktioner.

Hermed kom “moderne ledelse” og nye arbejdspolitikker for alvor pa banen. Ledelsen ensker at
operatarerne skal tage mere ansvar 1 deres daglige arbejde, eksempelvis 1 forhold til kvalitet og
produktionsforstyrrelser. Medarbejderne skal vaere mere fleksible, s de kan betjene flere
maskiner eller aflgse 1 andre afdelinger. Man satser 1 hgjere grad pé at skabe en fast stab af
medarbejdere, hvis kvalifikationer soges oget.

Derfor er der, med variende held, startet jobrotationsprojekter i alle afdelinger, og vaerkfererne
soger at lokke folk pA AMU-kurser. Ogsé danskkurser har vist sig at vaere relevant, idet naesten
halvdelen af medarbejderne er ordblinde.

De to nye vaerkforere ser personaleledelse som en vigtig side i deres funktion. De laegger vaegt pd
at veere gode til mennesker, at fa dem til at fungere, opdrage dem og serge for et ordentligt
arbejdsklima. Hos den ene optreder fader metaforen hyppigt, han straffer og roser, og
sammenligner operatererne direkte med bern. Den anden varkferer er en mere moderne far, som
opmuntrer og ser pd folks evner og vaekst. Varkforerne er noglefigurer i forandringsprocessen.
De oversatter topledelsens politiske program til praksis, ud fra deres egne orienteringer.
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Tillidsmanden har rollen som manden 1 midten. Han er stor fortaler for flere udfordringer 1
arbejdet og for rotation, men steder ind 1 nogle kollegers traditioner for at “holde sig ved
maskinen”. Ogsé pd uddannelsessiden er han aktiv medformidler.

Teknologi og organisationsstrukturer

Pé den tekniske side taenkes der i automatisering, skifteholdsdrift, fleksibilisering af
arbejdskraften og koordination mellem afdelingernes produktion.

Virksomheden er praeget af at der i en langere periode er sket meget lidt teknologisk udvikling.
Mange maskiner — isar i stanseri, svejseri og montage — har 20-40 ar pa bagen.

I de 3 store produktionsafdelinger er der hovedsageligt enkeltstiende bearbejdningsmaskiner.
Men der er ogsa i1 de senere ar indfert enkelte automatiserede anlaeg, hvor til —og frafersel er
robottiseret. I maleriet er der et automatisk pulverlakeringsanleg, hvor emner haenges pa kroge
og aftages efter torring. I montagen faerdigmonteres emnerne, dels pd maskiner og dels med
mindre handvarktejer.

Generelt er arbejdet repetitivt og tungt. Hovedfunktionerne er til —og frafersel af materiale ved
mekaniseret udstyr. Opstilling og rengering af maskinerne varetages dog ogséa af operatererne.

Den vertikale arbejdsdeling er @ndret i1 kraft af reduktionen pa varkferersiden og uddelegering af
ledelsesfunktioner til gruppelederne. Der er (endnu?) ikke sket uddelegering af nye typer
opgaver til dem pé gulvet. Men den horizontale arbejdsdeling er under forandring 1 kraft af
tilskyndelsen til jobrotation.

Der er imidlertid forskelle pd arbejdet og teknologien i de fem afdelinger, som traditionelt har
fungeret meget adskilt. Disse forskelle har med kvalifikationskrav, graden af bundethed,
arbejdstempo og arbejdsbetingede rammer for samarbejde at gere. Eksempelvis er stgjen
begranset, cyklustiden leengere, og arbejdet dermed mindre bundet i svejseriet. I maleriet er
arbejdshastigheden sat af anlaegget, men operatererne roterer om funktionerne og er athengige af
hinanden I drejeriet er der mere variation og krav om en vis hdndvarksmaessig faglighed. Disse
betingelser er medvirkende forklaring pé at lysten til at g& nye veje eller faellesskabsfolelse oftest
ses 1 sidstnevnte afdelinger.

Socialforfatning og arbejdskulturer

Opbrudstendenserne 1 virksomheden tegner et ustabilt billede af socialforfatningen og af
arbejdskulturerne. Ledelsen er barere af den nye, mere moderne organisations —og ledelsesstil,
og prover sig frem 1 relationerne til medarbejderne. Nogle medarbejdere er praeget af den gamle
stil og kultur, og udviser en stille skepsis overfor ledelsesinitiativerne. Andre, savel nye som
@ldre medarbejdere, forseger at tage udfordringen op, men steder ind i kollegers anderledes
forstaelser. Eller de kan stede ind 1 en ledelsesstil, der dukker op 1 denne eksperimenterende
periode, som minder om gamle dage.
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Ansettelse og tilknytning til virksomheden: Der er ikke gennemfort storre rationaliseringer
hidtil. Som modydelse for de nye krav seger ledelsen at skabe en god arbejdsplads, som ogsa er
ved at fi et bedre omdemme i lokalmiljeet. Ledelsen viser socialt ansvar, ved at beholde folk,
der er kommet til skade eller ikke kan arbejde fuldt ud. Omvendt star man ikke af vejen for at
fyre folk, uanset anciennietet, hvis ikke arbejdsprocedurer overholdes.

Elementerne i den nye stil er til dels symbolske. Det udtrykkes eksempelvis ved historien om
kaffe, som opfattes som tegn pa tillid og mere status i jobbet:

”Nu kan vi selv ga ud og ta’ kaffe. Nogle har selv fremstillet et stativ, hvori man
kan beere 5 plastikkrus fra spisestuen og hen til afdelingen.”

Arbejdsydelse og incitamenter: Til gengald for ledelsens nye krav og forventninger gives en lidt
bedre lon, ligesom normerne er giet efter i sommene. Man er géet bort fra enkeltmands akkorden
til fordel for en bonusordning, som ogsa er bedre egnet til fleksibilitetsstrategien. Tidligere tiders
direkte kontrol og overvagning seges nedtonet. I stedet soges arbejdernes eget ansvar hgjnet.

Deltagelse: Nye tendenser er isar, at tonen fra ledelsen overfor medarbejderne er @ndret, sa
samtale frem for ordrer er normen. Man er i gang med at indfere et IT-baseret miljo —og
kvalitetsstyringssystem, som operatererne tilskyndes til at anvende, og de stilles til ansvar overfor
ménedens tal for kvalitet og produktivitet.

Konfliktlesning: Faglige spergsmal forhandles mellem tillidsmand og direkter ved at man taler
sig til rette, men der er storre abenhed 1 dag. Pé det seneste har der vaeret en uoverensstemmelse
om en flextidsaftale, hvor ledelsen ville tilpasse arbejdstiden over aret til svingninger 1
ordretilgang. Medarbejderne regnede pé det og var utilfredse. Nye forhandlinger resulterede 1 at
’skal” nogle steder blev @ndret til “kan”.

En anden konflikt, som ofte dukker op er, at ledelsen ikke mener at medarbejderne tager nok
ansvar for produktkvaliteten, de sjusker. Det tolkes som modstand mod forandring. De fleste
medarbejdere taler imidlertid ikke imod de nye krav, men peger pa at de ikke altid har mulighed
for at lave tingene ordentligt. Mange maskiner er gamle, og der er forskelligt syn pa
vedligeholdesesniveauet.

Forhold til arbejdet: Arbejdskulturen er praeget af virksomhedens historie, og @ndres ikke 1
samme takt som det nye ledelseskoncept. Nogle finder en folelse af tilher ved det sociale
feellesskab, som er opbygget i visse grupper eller, som nogle beskriver det, finder de lidt
opfinderglede ved at gore arbejdsgangene lettere.

Selve produktet tilleegges ingen serlig verdi eller status. Det er ikke tilfredsstillelsen ved at
fremstille produktet, som opretholder arbejdsidentiteten. Der er stadig operaterer med tendenser
til tilbagetraekning til min maskine”, hvilket vanskeligger jobrotationen. De har tilleert sig at
stille sig tilfreds med et overskueligt rutinearbejde, hvor de kan “vare i fred”.

En metafor, om konen, illustrerer tilhorsforholdet og forseget pé at skabe sit eget rum:
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”De vil ncesten ha’ billedet af konen til at heenge over maskinen, fordi de har stdet
der i sd mange ar. Det er lidt sveert.”

Lonnen er et vasentligt aspekt i meningen med arbejdet, i dag som tidligere. Men nesten alle
fremhaver, at der er sket store forandringer: Det er blevet en arbejdsplads, man kan vaere
bekendt, lonnen er ordentlig, og man kan tale med sin varkferer, som tager ens ideer alvorligt.

Arbejdsmilje -og sikkerhedsarbejdet

Med de store udskiftninger i ledelsen forandres holdningen til sikkerhed principielt. Politikken
er, at virksomheden skal vare fuldt pa hegjde med nutidens arbejdsmiljekrav, og dette opfattes
som led i et samlet loft og en modernisering af virksomheden.

Ogsa veerkforerne leegger veegt pa sikkerhed. De har taget en del initiativer for at forbedre
forholdene. De opfordrer folk til at bringe forhold, der ikke er iorden frem, og tingene bliver sa
vidt muligt lavet med det samme. Men deres forskellige ledelsesstil slar igennem. Den ene
signalerer klart, at han ikke vil tolerere at tingene ikke er som de skal vere. Han tager sikkerhed
op pa afdelingsmeder, og holder dundertaler til folkene om, at ingen ma sjuske med sikkerheden.
Den anden verkforer soger at gore medarbejderne mere aktive 1 sikkerheds-arbejdet ved at
involvere dem. Han seger sikkerhedsrepresentanter, der er engagerede, de holder lokale
sikkerhedsmeder, og har startet en praksis med at g en runde efter mederne. Herunder drefter
de, om der er steder, hvor sikkerheden kan forbedres.

De nye ledelses —og samarbejdsformer afspejler sig ogsa i, at der er ved at komme en ny type
sikkerhedsreprasentanter, som har mere lyst til dette arbejde. Sével holdninger til forebyggelse
blandt ledelse og ansatte som ressourcer i form af tid og penge, der laegges i indsatsen, er saledes
1 bevagelse.

Tyngden 1 indsatsen ligger 1 sikkerhedsudvalget, hvor hele sikkerhedsorganisationen er med. Det
er vores indtryk, at arbejdet tages seriost. Stoj, trek, tunge loft og EGA har veret 1 fokus de
seneste ar.

Den nye sikkerhedsleder har lavet en ulykkesstatistik, der dekker en 12-4rig periode. Den viser
at der har veret flest arbejdsulykker i stanseafdelingen og svejseafdelingen, men ogsé andre
afdelinger har vaeret ramt i perioder. Svejsegjne, kontakt med skarpe genstande eller metalspaner
tegner sig for omkring halvdelen af de anmeldepligtige ulykker. Andre typer ulykker er opstaet i
forbindelse med opstilling af maskiner, truckkersel og klemning 1 maskiner. De fleste
arbejdsulykker forer til smaskader, men der er ogsé flere eksempler pd medarbejdere, som har
mistet en eller flere fingre 1 maskinerne.

De arbejdsulykker, der har veret, inddeles - 1 erindringens fortolkning — 1 de alvorlige og 1
smatingene. De er borttenkte eller usynliggjorte 1 dagligdagen. Enten er ulykker ubetydelige,
eller ogsa er de enestaende og til dels uforklarlige. Men generelt mener bade ledelse og
medarbejdere at, “’vi er rimeligt godt kerende.”
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Umiddelbart efter en arbejdsulykke s&ttes normalt et udredningsarbejde i gang. En del af de
mindre ulykker tolkes som handelige og forklares ved, at folk ikke er opmarksomme nok.
Sterre arbejdsulykker forstas ofte som et sammensurium af uheldige omstaendigheder. Det er
primart arbejdslederne/teknikerne, der star for udredningerne. Ledelse og teknikere fokuserer
pa, om maskinen er i orden eller ej. Operatererne har mindre indsigt i maskintekniske forhold,
eller bruger den ikke. Derfor fokuserer de primart pd, om maskinen er lovlig, og traekker pé
erfaringer med AT padbud. Hvis der er tekniske fejl er opfattelsen, at det er ledelsens ansvar og
eventuelt skyld. Kan der ikke findes teknisk overkommelige lasninger, rettes fokus mod adfaerd
og mod, at det er medarbejderens skyld.

Sikkerhedskulturer

Analysen af sikkerhedskultur, illustreret i caserapporten, Bla Vogn A/S, er i det folgende
sammenfattet i tre teoretiske metaforer, og herefter oversigtsmaessigt opstillet i figurl.

Maskinteknikkulturen
Denne metafor refererer til en bestemt tilgang til sikkerhed, nemlig den tekniske risikovurdering,
gennemfort af specialister.

Indenfor denne sikkerhedskultur opfattes sikkerhed som opnaeligt gennem sikring af maskinerne.
Er maskinerne i orden, ber det ikke kunne ga galt. Kriteriet for, om tingene er i orden er, om de
er lovlige ifelge arbejdsmiljeloven og maskindirektivet. Men disse regler er nedvendigvis alment
formulerede, geeldende for grupper af maskiner. Derfor sker der en lokal tolkning, hvor
virksomhedsekonomiske krav kontra sikkerhed afvejes. Det sker udfra teknisk baserede
erfaringer med risikoens storrelse. Indenfor denne kultur bliver det virksomhedens skyld, hvis
maskinerne ikke er 1 orden, nér der sker en arbejdsulykke, ellers er det medarbejderens skyld.
Maskinteknikkulturen er en ekspertkultur. Operatorer eller sikkerhedsreprasentanter involveres
ikke 1 analyser af maskinfunktioner og tekniske forbedringer. Den viden om sikkerhed, de
besidder opfattes ikke som relevant, - hverken af dem selv eller andre.

Vovehalskulturen
Metaforen udtrykker, at berere af denne kultur fokuserer pa evnen til at udfere vellykkede og
maske farlige aktiviteter. For at klare udfordringer 1 aktiviteten, ses der bort fra eventuelle farer.

Indenfor denne sikkerhedskultur opdages risici ikke, eller de er ikke noget problem.
Risikotagning, er blevet en vane og en normal del af arbejdet, som man ikke tenker over.
Handlestrategier er individuelle. Er man rutineret og dygtig 1 arbejdet, er der ingen risiko. Det
kan veare en udfordring at tage chancer, som bekrafter dygtighed i1 arbejdet. Eller nogle
arbejdsopgaver udfores lettere ved at se bort fra risici. Det kan ogsé ske, at man fokuserer
opmerksomheden pa andet end arbejdet for at opnd afveksling eller fa dagen til at glide
hurtigere. Ulykker er skyldbehaftede. Kommer vovehalse til skade, er det deres egen skyld.
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Man taler ikke om det, s& viden om, hvad der forte til ulykken, holdes tilbage. Forebyggelse
opfattes som unedvendige indgreb, der hindrer arbejdet.

Politimandskulturen

Denne metafor knytter an til en traditionel opfattelse af sikkerhedsgruppens opgave i
arbejdsmiljearbejdet, som laegger vagten pa adferdskontrol og eventuelt sanktioner overfor de
udferende.

Indenfor politimandskulturen er opfattelsen, at risici opstér, nar folk opferer sig forkert, og ikke
overholder gaeldende regler og procedurer. Fokus er pa menneskelig adfaerd. Opgaven er at
opretholde lov og orden. Der skal holdes gje med afvigelser fra adferdsreglerne, s der kan
gribes ind inden, der sker materiel eller menneskelig skade. I retssystemet er den udevende og
demmende magt adskilt. Men pa det arbejdsmarkedsmeessige felt ligger magten til sanktioner
indbygget i ledelsesretten. Overpolitimanden vurderer, hvornér regelbrydning kraver sanktioner,
der skal hdndhaves. Politimandskulturen forholder sig til den del af arbejdsmiljeloven, som
angiver at sikkerhedsgruppen er forpligtiget til at ’pavirke den enkelte til en adfzerd, der fremmer
egen og andres sikkerhed”.

Folkestyrekulturen

Metaforen er hentet fra folkestyrets idegrundlag om ligeverdighed, baseret pa dialog om
forskellige valgmuligheder — i denne sammenhang om lgsninger pa sikkerhedsproblemer —
indenfor det repreesentative demokratis ramme. Involvering i sikkerhedsarbejdet er altsa i fokus
blandt baerere af denne kultur.

Indenfor denne sikkerhedskultur er forstdelsen at kollektiv risikominimering er midlet til at opna
sikkerhed. Fokus er pa sével procedurer som arbejdsbetingelser. Man agerer 1 et faellesskab, og
ansvaret ligger bade hos den enkelte og i fellesskabet. Det tilleegges betydning at kunne tage
ideer op i1 overensstemmelse med egne erfaringer og synspunkter. Lasninger nas 1 et samarbejde.
Det indebaerer dialog og kompromisser mellem flere menneskers/ interessegruppers perspektiv.
Spergsmalet om demokrati og magtfordeling bliver aktuelt. Arbejdsmiljelovens intention er et
ligevaerdigt samarbejde mellem sikkerhedsorganisationens medlemmer. Det inspirerer
folkestyrekulturen. Forventningen er at blive inddraget og hert i sikkerhedsspergsmal.

I figur 1, pd naste side, gives et overblik over analysen af disse sikkerhedskulturer. De er
narmere beskrevet i deres kontekst i caserapporten, Bl& Vogn A/S. Laser man figuren lodret,
ses meningssystemer om risikoopfattelser, akterernes egne metaforer samt tolkninger af ulykker
og forebyggelse, som karakteriserer hver enkelt sikkerhedskultur.
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Teoretiske Maskinteknik Vovehals Politimand Folkestyre
metaforer =
Sikkerhedskultur:
Vesentlige treek i | Sikkerhed lig med | Sikkerhed ligmed | Sikkerhed lig med | Sikkerhed lig med
meningssystemet: | teknisk optimering. | rutine, sa er der adferdsregulering. | kollektiv risikomini-
Gennemfort af ingen risiko. mering
specialister.
Feltets metaforer: |”De tror det er et ”Ikke hange ”Male fanden pé ”Bruge energi pa at
beskyttet vaerksted.” | hovedet pa vaeggen, taler for blive enige.”
knagerekken.” dove oren.”
”Li’som i trafikken,
-et gjebliks
uopmerksomhed,
og sa gar det galt.”
Ulykkestolkning: | Tekniske fejl. Normal situation. Uopmarksom ?
adfeerd.
Heendeligt uheld. Heaendeligt uheld.
Sjuskeri.
Forebyggelse: Overholde Personlige strategier | Adferdskontrol og | Sikkerhedsrunder og
maskindirektiv. sanktioner. hurtig opfelgning.
Ikke-indblanding.
Nér maskinerne er i Inddrage folk ved
orden kan det ikke | Sikkerheds- maskinerne.
gé galt. Foranstaltninger =
arbejdshindringer.
Afvejning:
risiko/vedligehold/
Qkonomi
Arbejdskulturen: | Eksperter vedr. Lonnens betydning. | Autoriter ledelses- | Dialog i gjenhgjde.
maskiner. stil.
Autonomi v. egen Gruppefzllesskab.
Respekt for maskine.
maskiner. Medansvar:
produktivitet og
kvalitet.
Gore virksomheden
moderne.

Figur 1: Sammenfatning af meningsystemer om risikoopfattelser og handlemader overfor risici,
tolkninger af ulykker og forebyggelse, til illustration af sikkerhedskulturerne. Relateret
til arbejdskulturer.

Vi har altsd her nogle sikkerhedskulturer med redder 1 den gamle ledelsesstil og
organisationsstruktur. Men ogsa pa sikkerhedsomradet er der opbrud. Det er reprasenteret ved
folkestyrekulturen.

Denne situation bekrafter, at kulturer ikke uden videre @ndres, selvom nye arbejdspolitikker

formuleres fra centralt hold. Ledelsens politiske program, laegger op til ansvarliggerelse og mere
involvering af operatererne, bdde vedrerende produktionsforhold og arbejdsmilje. Men det forer
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ikke umiddelbart til, at aktererne bredt i virksomheden tolker og handler pa nye mader.
Ledelsens udspil kan opfattes som en udfordring, men paratheden til at tage handsken op er
endnu begranset. Derfor er der ogsé store forskelle 1 opfattelserne og hindteringen af
sikkerhedsspergsmal mellem kulturerne. Man kunne sige, at det sp@nder mellem pisk og
gulerod. Nar folkestyrekulturen endnu ikke konsekvent preeger opklaringen af ulykker skyldes
det formentlig, at dette stasted er ret nyt.

Flere kulturer

Der er altsé ikke én sikkerhedskultur, og der er heller ikke tydeligt afgreensede subkulturer. Det
vi ser, kan snarere forstds med Alvesson’s begreb, multipel konfiguration. Sikkerhedskulturerne
genfindes pé tvaers af traditionelle fag —og interessegrupper. Og den enkeltes
handlingsbegrundelser er til dels situationsbestemt. I en situation er det eksempelvis
maskinteknikkulturen, der er i1 fokus, i en anden er det vovehalskulturen.

De dominerende kulturer er maskinteknik —og politimandskulturen, som samtidig primert er
storre dele af ledelsens kulturer. Men en del sikkerhedsreprasentanter er ogsa praget af denne
kultur. Dog reprasenterer de nogle nuanceforskelle i deres tolkninger, som eksempelvis gar pa
om maskinerne er godt nok vedligeholdte, om varktejerne er slove og lignende.

Vovehalskulturen er maske ikke en agte kultur, - defineret som akterernes egen subjektive
betydningsstilleggelse. Der er nemlig stort sig ingen, der ytrer sig om egen risikotagning. Det er
kollegerne, man taler om. Maskinteknik -og politimandskulturen ser vovehalse, men kulturens
egne rationaler er ikke eksplicitte. Ser vi pa lokale tolkninger af stedfundne arbejdsulykker, er
der imidlertid belag for, at der forekommer handlinger og risikoadferd, som er blevet en
normaliseret del af arbejdet. Derfor gores handlingerne heller ikke til genstand for refleksion af
aktererne selv. En yderligere forklaring pa den manglende italesattelse kan vare, at ulykker er
skyldbehaftede, sé risikotagning skjules eller benagtes.

Denne lille historie om helte og skurke, som en gruppeleder fortaller, illustrerer situationen:
”De havde kort en weekend, hvor der var en, der havde sat op. Og sa havde han en
kecempe spalteabning. Det havde den tekniske chef set, og han havde ringet til
veerkforeren og sagt, at det ville han ikke se. Det fik de sd at vide. Dagen efter
gjorde de det sd igen. Sd var jeg oppe at sige til dem, at de skulle scette en anden
skecerm pa, sa den var forsvarlig. En time efter ringede den tekniske chef, at nu var
det galt med spalteabningen igen. Jeg sagde sd til veerkforeren at det ku’ jeg sku’
ikke forstd, jeg havde lige sagt det til dem. Jeg spurgte dem sd igen, hvorfor de ikke
havde gjort det. De syntes ikke lige den skcerm kunne veere der. Jeg mdtte sd sige,
at sa stopper vi og scetter en anden pd. De syntes det var besveerligt, men det var jo
lige meget. Sd kunne skecermen godt veere der, og maskinen kunne kore lovligt. Det
var jo to celdre medarbejdere, de gad sku’ ikke lige det der. Og det er jo noget fis.”

Folkestyrekulturen er ny og sart i denne virksomhed. Den genfindes blandt en mindre gruppe
operatorer, sikkerhedsreprasentanter og is@r den ene vaerkforer. Den henter inspiration 1
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arbejdsmiljelovens udlaegning af sikkerhedsorganisationens opgaver. Den findes ligeledes 1 den
overste ledelses bud pa at gare virksomheden “moderne”.

Andre kulturpavirkninger

Maskinteknikkulturen er indlejret i en tekniker professionsidentitet, som er etableret pa
samfundsplan. De treek der kendertegner denne kultur, mener vi at kunne genkende, nér vi
tenker pa teknikere i mange andre virksomheder, vi har vaeret i. Maskinteknikkulturen
vedligeholdes i1 denne virksomhed gennem kontakter til andre teknikere i modervirksomheden,
kurser og maske fagtidsskrifter. Den vedligeholdes sandsynligvis ogsa via kontakten med
Arbejdstilsynet, som er tilstede i forbindelse med alvorligere arbejdsulykker. De vejledninger og
pabud der er givet, handler udelukkende om teknisk maskinsikkerhed.

Der er knyttet myter til denne sikkerhedskultur: ”Hvis maskinerne er iorden, kan det ikke gd
galt.” "Ulykken skete fordi maskinen ikke var lovlig.” Her har vi nogle hverdags-forklaringer,
som tjener til at legitimere handlinger og indsats. Ulykkesforskningen har dog, siden 70’erne,
dokumenteret at teknisk risikoanalyse alene, ikke raekker. Men budskabet er ikke spredt
tilstraekkeligt.

Vovehalskulturen har redder i den gamle arbejdskultur, der var praeget af den gamle enevaldige
direktor. Som modstrategi trak man sig tilbage, og tilkeempede sig en vis autonomi ved at slé en
ring omkring sig selv og sin maskine. Det var den personlige arbejdsstrategi for at “overleve”.
Overfor denne kultur skal ingen blande sig. De personer, der er inkluderet i denne kultur, har
ikke et eksternt netvaerk, som kunne tilfore ny inspiration. De har ingen kontakt med
fagbevegelsen og dens “arbejdsmiljeopdragelse”. En del kommer fra landbruget, hvor det er
vores indtryk at samme kultur er udbredt.

Politimandskulturen er ikke i n&evnevaerdig grad inspireret af “arbejdsmiljeapparatet”, som
snarere er kendetegnet ved det brede sundheds —og forebyggelsesperspektiv. Indenfor
virksomheden er der heller ikke noget veludviklet netverk til akterer 1 arbejdsmiljeapparatet.
Selvom virksomheden har kontakt med og bruger BST, er det iser i forbindelse med
méletekniske opgaver. Saledes mener vi, at ogsd denne kultur hovedsageligt har redder i en
”gammel” ledelsesstil, karakteriseret ved overvagning og kontrol. Der kan ogsa vere
kulturpévirkninger fra andre livssferer, s som opdragelsesnormer og moralbegreber.

Folkestyrekulturen er dels dannet blandt ledelse og medarbejdere, som tidligere har veret ansat
andre steder, hvor der har varet impulser til en mere dialogorienteret relation mellem ledelse og
medarbejdere. Dels dukker den op blandt enkelte a&ldre medarbejdere, som maske ogsa tidligere,
1 det stille, forholdt sig skeptiske til den gamle ledelsesstil. Men itales@ttelsen og erfarings-
dannelsen omkring ulykkes-forebyggelsen er endnu ikke dybt forankret. Et arbejdsmiljekursus i
SiD-regi for sikkerhedsreprasentanterne, som direktoren og tillidsrepresentanten har initieret,
kan maske bidrage til at bringe en ny handlingsorientering i spil.

Alt 1 alt mener vi at sikkerhedskulturerne primart er forankret i lokale, historiske og materielle
vilkér i BI& Vogn A/S. Men andre kulturpavirkninger gver en vis indflydelse pa
sikkerhedskulturerne.
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Grenborg Forpakning

Virksomheden blev grundlagt i begyndelsen af forrige arhundrede. Den ligger 1 udkanten af en
industriby. I dag ejes virksomheden af 2 koncerner, en udenlandsk med fabrikker i flere lande,
og en dansk. Grenborg Forpakning er, som den eneste i den danske koncern, en grafisk
virksomhed. Hovedproduktet er et bredt sortiment af kvalitetsemballager.

Der er 150 ansatte, heraf 88 arbejdere. Der er 38 typo —og litografer, 24 smede og knapt 30
bogbindere og lagerarbejdere. Langt de fleste er maend. De seneste 10-15 ér er der gennemfort
omfattende rationaliseringer, sd de fleste har vaeret der l&enge, som folge af en ”forst ind, sidst ud”
kutyme.

Hovedproduktionen bestar af processerne, reprografisk fremstilling, trykning og udstansning,
varmha&ftning samt transport og lagerfunktioner. Disse funktioner er delt i 4 afdelinger: Repro,
trykkeri, varmheaftning og lager. Dertil kommer en mindre plastafdeling og et maskinvarksted.
De storste afdelinger er trykkeriet og varmhaftningen med henholdsvis ca. 35 grafiske arbejdere
og ca. 20 smede.

Rématerialet er store ruller specialkarton, som efter fremstillingen leveres til kunderne i en
ordrestyret produktion. Der er 2-holdsskift en uge ad gangen. Produktionsvingninger klares ved
udvidet drift og ved midlertidigt ansatte.

Der er timelon og faellesbonus. Lennen ligger i fagenes ovre kvartil. Arbejderne er organiserede
1 klubber for de respektive faggrupper.

Ledelsesniveauerne bestér af en direktor, en logistik —og fabrikschef, 2 driftsledere som hver
daekker flere afdelinger. Desuden er der en produktionsteknisk chef og 2 mestre for henholdsvis
vaerksted og bygninger, samt en kvalitets —og sikkerhedschef.

Ny ledelse — relationerne sendrer karakter

Ejerforholdene @ndredes midt i 80’erne. Man besluttede at fraselge den mindre givtige del af
produktsortimentet, hvilket medferte en kraftig personalereduktion. Man gik fra omkring 600
ansatte, hvoraf en del var ufaglerte kvinder, til et meget lavere niveau. Siden har der veret flere
rationaliseringsrunder i kelvandet pd at ny teknologi indfertes.

Den gamle ledelsesstil var autoriteer, men stillet overfor staerke faglige klubber. Arbejdskampe
var en del af dagligdagen. Der var konfliktfyldte samarbejdsrelationer og meget lidt fleksibilitet.
Arbejdernes modstrategi til den autoritere ledelse var at sege egenkontrol over arbejdstempoet
og, som en driftsleder udtrykker det, var arbejdskulturen praeget af at "de grafiske arbejdere blev
betragtet som adelen, hvorimod andre grupper, f.eks. salgsfolkene rangerede lavere.”

Med ejerskiftet blev der ansat en ny direktor, som samtidig ansatte en tidligere kollega som ny
logistik —og fabrikschef. De skulle reformere virksomheden. Det blev en turbulent periode med
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store afskedigelsesrunder. Lenkrav blev ikke imedekommet som tidligere. Men samtidig kom
der ogsé et skift i ledelsesstilen, symbolsk udtrykt af direkteren: “fra nu af er vi dus her”. Det
opfattes af mange som et vendepunkt.

Et mél var at nedbryde det gamle stive organisationshieraki, som ledelsen mente var en
forudsetning for at rationalisere og gere virksomheden fleksibel. Fra medarbejderside var der
interesse 1 at forbedre det psykiske arbejdsmilje, og der blev igangsat projekter om
arbejdsorganiseringen, der sigtede mod at udvikle indflydelsen i arbejdet og lese konflikter
mellem forskellige grupper. Alle medarbejdere var involverede.

Det medforte en reduktion fra 5 til 2 pa mellemlederniveauet, og konturer af en ny
organisationsform begyndte at tage form.

Teknologi og organisationsstrukturer

Virksomheden har varet inde i en markant teknologisk udvikling af produktionsapparatet. |
Trykkeriet er der moderne in-line tryk -og stansemaskiner, og de seneste ar er der installeret
automatiske stacking —og palleteringsanleeg med handteringsrobotter ved 2 af de 5 linjer. 1
Varmhaftningen er der 4 automatiserede linjer med infeeders, og maskiner til sammensvejsning
og pakke —og etiketteringsanleeg. Ogsa i Plastafdelingen er der integrerede automatiske linjer.
P4 lageromrédet er der edb-styring af feerdigvarelageret.

Arbejdet 1 Trykkeriet bestar 1 overvagning og justering af maskiner, omstillinger, kvalitetskontrol
og justering af farver, konsistens og trykkvalitet. I Varmhaftningen udferes overvagning og
justering af anleeg og materialeflow, omstillinger, sméreparationer og rensning. | Plastafdelingen,
hvor der fortrinsvis er ufaglaerte, gér arbejdet ligeledes ud pa overvdgning og justering.
Lagerfunktionerne bestér i at organiserer varerne, materialetilforslen samt truckkersel. Pa
maskinverkstedet fremstiller smede og elektrikere visse reservedele, men ellers arbejder man
fortrinsvis ude i fabrikken med ombygninger og forebyggende vedligehold.

Der er jobrotation pd maskinanlaggene 1 alle afdelinger, og méaske en grafisk udgave af
selvstyrende grupper. — Forstdet pa den made, at tillidsrepraesentanterne varetager opgaver, som
traditionelt er tillagt arbejdsledere. De stdr for bemandingsplaner, uddannelses-planlaegning,
organisering af oplering, m.v. Men dette gelder kun blandt de faglaerte i Trykkeri og
Varmhaftning. Finplanlegningen er i alle afdelinger lagt ud til operatererne.

Tre negleord, der kendetegner organisationen, gar igen: fleksibilitet, en flad organisation og en
projektorganisation. Skal man have lost et problem, gdr man ikke op gennem et hierarki, men
direkte til den pagaldende. Specielle opgaver loses 1 projektgrupper med de direkte berorte,
f.eks. om farvekvalitet, arbejdsmilje, etc.

Der er sket @ndringer af savel den vertikale som den horizontale arbejdsdeling. Det har udviklet

arbejdsindholdet og rammerne for kontrol over den enkeltes arbejdssituation. Centralt
er der imidlertid kontrol over produktionsprocessen via et IT-baseret rapporteringssystem.
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Under den proces virksomheden har varet igennem, traeekker savel ledelse som ansatte pé
eksterne netvaerk. Fabrikschefen deltager f.eks. 1 en erfagruppe om produktionsforhold og
organisationsudvikling med notabiliteter” indenfor dansk industri. Tillids —og
sikkerhedsrepraesentanter har taette kontakter til fagforeningerne omkring bemandingsspergsmal,
og brugte dem eksempelvis som inspirationskilde under projektet om psykisk arbejdsmilje.

Socialforfatning og arbejdskulturer
Historien fylder ikke sa meget i denne virksomhed, eller der refereres ikke meget til den.

Socialforfatningen er kendetegnet ved aktiv social dynamik under forhandlinger i omstillings-
processerne. Gamle erfaringer brydes mod nye interesseperspektiver.

Ansattelse og tilknytning til virksomheden: Tidligere tiders stabile ansattelsesforhold, og
pagten, “forst ind, sidst ud” er til dels brudt. Rationaliseringer er en vedvarende mulighed, som
forseges afbalanceret mellem parterne, blandt andet via en uddannelsesindsats der skal
opkvalificere, eller bruges til at udfylde “huller” i stille perioder. Lost ansat arbejdskraft er en
tradition 1 branchen, men er til dels en kilde til utryghed blandt de padgeldende.
Tillidsrepraesentanterne seger som modydelse for den fleksibilitet det giver virksomheden dels at
forlenge ans@ttelseskontrakterne dels at supplere med uddannelse. Aflgsere er ogsé en ekstra
belastning for de faste, som star for opleringen.

Virksomheden er veldreven og har et godt omdemme i omverdenen, sa det er ikke svaert at skaffe
midlertidigt ansatte. Det er @refyldt at have varet leenge 1 virksomheden, hvilket symboliseres
ved billeder af jubilarerne i kantinen.

Arbejdsydelse kvalitativt og kvantitativt: Alle arbejderne er bevidste om, at de fremstiller et
kvalitetsprodukt, og kender neje prisen pa bade ravarer og faerdigt produkt. Der er stor
tilfredsstillelse ved at fremstille et godt produkt blandt medarbejderne, og resultatet anerkendes af
ledelsen. Opmarksomheden pa spild er ligeledes stor p.gr.a. fremstillingsprisen. Kvalitet indgar
1 bonusaftalen, men den spiller ingen serlig rolle. Der laves hyppige statistikker, hvor stoptider
og effektivitet stdr centralt.

Deltagelse og konfliktlesning: Omkring halvdelen af medarbejderne er pa et eller andet tidspunkt
med i projektgrupper. Ledelsens modydelse for rationalisering og brug af arbejdernes viden er, at
de fér indflydelse pa den nye teknologi og pa produktionsforholdene.

I konfliktsituationer er det blevet lettere at tale sammen, ligesom den gensidige respekt er oget.
De mest aktive konfliktomrader dukker op 1 forbindelse med planlaegning og
produktionssvingninger, bemandinger og struktura@ndringer, internt eller eksternt betinget. Da
beskrives forhandlingerne som harde.

Forhold til arbejdet: Produktet har status, giver mening og betydning for fagidentiteten. En
metafor antyder dette: Vi arbejder med levende materiale, ikke dodt jern.”
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Et andet aspekt 1 meningen med arbejdet ligger 1, som héndverker, at holde maskinerne kerende,
hvilket kraever hurtige justeringer og indgreb. For nogle betyder jobrotationen et brud med
tilhersforholdet til egen maskine, som blev beherigt passet. - En forringelse, eller en ny slags
udfordring. Det udtrykker tillidsmanden metaforisk:

”Med de nye maskiner betyder edb mere, og f.eks. ved den nye linje er
arbejdsorganiseringen anderledes end ved den traditionelle, hvor én mand styrer
sin maskine — en konge. Nu er der 4 konger pd anlegget, og jeg har mdttet ga ind
og foresld, at de skiftes til at veere konge for at lose konflikterne.”

Der er flere arbejdskulturer i virksomheden, f.eks. er tolkningen og udmentningen af
tillidsmandens planlaegningsfunktioner mest indlejret i en forstaelse af kollektive interesser
blandt de grafiske arbejdere. Men den arbejdskultur, som forholdet til maskiner og produkt
udtrykker, er karakteristisk 1 Trykkeri og Varmheftning. Den vardsattes af de lokale ledere, og
af fabrikschefen. Han laegger vaegt pé at have faglert arbejdskraft, selvom det ikke er typisk i
lignende produktion indenfor koncernen.

Arbejdsmilje —og sikkerhedsarbejdet

Generelt laves der et godt stykke arbejdsmiljearbejde péd Gronborg Forpakning. Den nye
sikkerhedschef fik systematiseret arbejdet mere. Nu holder sikkerhedsgrupperne regelmaessige
meder, arbejder med aktivitetslister, der gradvist krydses af, og skriver referat af mederne.

Da den nye ledelse kom til blev der formuleret en sikkerheds —og miljepolitik, som tilkendegiver
”at medarbejdernes helbred ikke skal settes pa spil pa arbejdspladsen. Derfor arbejdes der
lobende med at forbedre sikkerheden.”

Arbejdsmiljearbejdet foregar primeert i sikkerhedsgrupperne, hvor specielt
sikkerhedsreprasentanterne er drivende, men bakket op af arbejdslederne. I dette arbejde er isaer
stoj, treek/kulde, kemi og opfelgning péd arbejdsulykker pa dagsordenen. Virksomheden traekker
pa BST, is@r vedrorende arbejdshygiejniske mélinger.

De fleste arbejdsulykker opstir under justering af maskiner under drift eller fjernelse af materiale,
hvor man kommer i1 klemme eller rammes af maskindele. Eller det er fald -eller
klemningsulykker under transport. De mindre skader, sd som snitsér, hudafskrabning og
leedering, vedrerer hovedsageligt henderne. Blandt sterre skader har der i projektperioden varet
2 arbejdsulykker, der var sé alvorlige, at det kun var ved et held, at de pagaldende overlevede.

Alle arbejdsulykker udredes af sikkerhedsgruppen, og i mere komplicerede sager inddrages
produktionsteknisk afdeling, eller der nedsattes en projektgruppe. Losninger gir hovedsageligt
pa tekniske foranstaltninger og sikkerhedsanordninger, sjeldnere pa procedurer, oplaring eller
instruktion.

Mange mener, at ulykker fortrinsvis er i smatingsafdelingen, og at der "heldigvis ikke er sa

mange store ulykker”. Begge dele forekommer. Tolkningen blandt de fleste er, at man ligger
ganske godt. Sikkerhedschefen laver ulykkesstatistikken, som gennemgas pa SiU-meder.
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Statistikken bruges til at ssmmenligne med branche —og landsgennemsnit og med foregéende ar.
Den er fortrinsvis et pejlemerke, af rituel karakter. Virksomheden ligger typisk under
gennemsnittet. Over en 4-arig periode har der vaeret 28 anmeldepligtige arbejdsulykker.

Sikkerhedskulturer

Vi ser nu pa, hvordan de implicerede tolker og agerer overfor risici, arbejdsulykker og
forebyggelse. I vores analyse finder vi 3 sikkerhedskulturer, sammenfattet ved folgende
teoretiske metaforer, og herefter opstillet 1 oversigt 1 figur 2.

Producentkulturen

Metaforen, producent, refererer til et kombineret perspektiv om at producere kvalitet i
overensstemmelse med egne, fagets eller virksomhedens vardier, og hvor elementer af autonomi
i mobilisering af feerdigheder stir centralt. Perspektivet karakteriserer sikkerhedskulturen, hvor
arbejdet snarere end sikkerheden er 1 fokus.

Grundleggende er opfattelsen indenfor denne sikkerhedskultur, at man kan minimere risici ved at
vare dygtig til at mestre og handtere maskinerne. Det, der virkelig betyder noget for barere af
denne kultur er, at det giver arbejdstilfredsstillelse at holde produktionsapparatet i gang og
fremstille gode produkter selv, men ogsa i et faellesskab. Perspektivet er ogsa, at bevare
virksomhedens konkurrenceevne, og jobbene. I fokus er at undgd maskinstop og spild.

Skrottet produktion er spildt arbejde, som tillige eger produktionsomkostningerne. Ligesom det
kan medfere overarbejde og stress. Sikkerhed er underordnet disse rationaler. Derfor
usynliggares eller individualiseres risici. Kulturen rummer erfaringer med, at der er risici og at
skader er en mulighed. Men de forstds som tilfeldige afvigelser fra det normale eller tegn pa
udygtighed. Arsagerne er til dels uforklarlige, og dermed bliver det svert at forebygge.

Den sociale kultur

Metaforen, social, brugt som udtryk for sikkerhedskultur, refererer til forstielsen, at tilverelsens
problemer — her sikkerhedsproblemer — handteres 1 omsorg og fellesskab, hvor hver enkelt har et
ansvar. Det sociale perspektiv pa sikkerhed er at bevare arbejdsevnen pa kort og langt sigt.

Indenfor denne sikkerhedskultur er opfattelsen, at risici i produktionssystemet skal minimeres.
Arbejdet ses i et langt perspektiv. Det skal kunne opretholdes hele livet. Der teenkes bade pa
egen sikkerhed og péd den kollektive sikkerhed, ligesom der taenkes pa virksomhedens image i
omverdenen. Barere af denne kultur mener, at sikkerhedsproblemer loses 1 fellesskab.
Dilemmaet er, at finde populare losninger, idet man steder ind i, at nogle former for
sikkerhedsforanstaltninger opleves at vaere til gene 1 arbejdet blandt medlemmer af andre
sikkerhedskulturer. Desuden méa lesninger kunne iverksattes indenfor en ansvarlig ekonomisk
ramme.
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Lceremesterkulturen
Laremester-metaforen er udtrykker anerkendelse af den ansvarlige mesters eller den erfarne
kollegas videregivelse af et fags erfaringer. Perspektivet er sikkerhed i arbejdshandlingerne.

Indenfor denne sikkerhedskultur er opfattelsen, at risici kan reduceres ved at integrere sikre
procedurer i handlenormerne for arbejdets udferelse. Der er gode erfaringer med handtering af
personlig sikkerhed, dannet under tilegnelsen af faget. Problemet er, at procedurerne ikke
leengere raekker. Arbejdspraksis ikke er ajourfort, stillet overfor ny teknologi med uoverskuelige
maskinfunktioner og “usynlig” processtyring. Handlenormer dannet under specielle situationer,
sd som en lang indkering, udger en risiko. Bedre instruktion af nye og etablering af regler og
procedurer for, hvordan man omgas maskiner pa en sikker made, tilleegges stor betydning. Fokus
er pa arbejdsprocessens laeringsside og rutinisering, forstaet enten som risiko eller som middel til
sikkerhed. Nar alt andet glipper, treder advarsler ind, hvilket ingen ensker at patage sig. Det er
en uacceptabel strategi, nar der legges vagt pa selvstendighed og respekt.

Figuren pa naste side giver et overblik over analysen af sikkerhedskulturerne, som er beskrevet i
sammenhang og mere detaljeret i caserapporten, Grenborg Forpakning.
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Teoretiske metaforer = | Producent De sociale Leeremestrene
Sikkerhedskulturer:
Vasentlige traek i Sikkerhed lig med Sikkerhed lig med falles | Sikkerhed lig med gode
meningssystemet: mestring af maskiner. Pa | forebyggelse vedrerende | procedurer og

den méade kan risiko produktionssystemet. instruktioner.

overvindes

Feltets metaforer:

”Den rade trad er: ville
redde noget materiale.”

”En smutter, dummede
sig.”

”Som 1 trafikken, folk
korer for sterkt.”

”Man ka’ jo ikke kapsle
det hele ind.”

”Livet er farligt.”

”De skal ikke ta’ det
bedste ud af 0s.”

”Maskiner kan erstattes,
det kan fingre ikke.”

”Alt det vi ger, burde
smitte af pa tallene.”

”Unoderne leres af
andre.”

”Banket ind: Ikke ur og
lost har v. roterende
varktejer.”

Ulykkestolkning: Uforudsigeligt og atypisk. | Tekniske fejl. Automatikkens
uoverskuelighed.
Heendeligt uheld. Kvalitetsarsager.
Risikofyldte vaner.
Rutine en risikofaktor. (Stress).
Forebyggelse: Dygtighed Check af tilsvarende (Det kendte raekker ikke)
risici.
Sikkerheds- Opfordringer vedr.
foranstaltninger = Finde sikre maskinstop.
Arbejdshindringer. kompromisser.
Fellesmoder.
Krav til nyt udstyr.
Advarsler.
Projektgruppeaktiviteter.
Fellesmoder.
Arbejdskulturens “Konge pd maskinen.” Vi vil godt blive gamle | ”En slags far, der lerer
metaforer: her”. mine bern at svemme.”

”Levende materiale.”

”De gar meget op 1, at
trykket er flot.”

”Kalder en spade for en
spade.”

”Han er Rationaliserings-
manden med stort R”.

”Ikke glemme hvor man
kommer fra.”

Figur 2: Oversigt over hvordan man forholder sig og handler i relation til risiko, ulykker og
Forebyggelse. Det er relateret arbejdskulturens metaforer.
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Sikkerhedskulturerne 1 denne virksomhed er praget af det nye ledelseskoncept og
arbejdsmiljepolitikken, sdvel som af den sociale pagt der er etableret mellem ledelse og
medarbejdere. Der er en gensidig interesse i at tage ansvar og engagere sig i produktionskravene,
1 ulykkesforebyggelsen, eller i begge dele. Man kan sige at sikkerhedskulturerne er ajourforte i
forhold til virksomhedens organisationskoncept. Men det har veret en proces, involverende
ressourcefulde medarbejdere og ledere, der har strakt sig over 10-15 ar.

Flere kulturer

Ogsa 1 Grenborg Forpakning ses sikkerhedskulturerne manifesteret i en multipel konfiguration.
Alle 3 sikkerhedskulturer dukker op blandt savel ledelse som 1 medarbejdergruppen, ligesom
indenfor de forskellige faggrupper. Ogsé en del af de enkelte personer rummer flere, eller alle
kulturerne. — Hvilken, der viser sig 1 handlinger, athanger af den konkrete kontekst og tolkningen
af den. Selvom alle 3 sikkerhedskulturer findes blandt alle faggrupper, er tendensen at den
sociale kultur og leremesterkulturen er mest markante i de grafiske faggrupper og i
sikkerhedsorganisationen.

Sikkerhedskulturer pa topledelsesniveau finder hovedsageligt udtryk pd programplanet. Fokus er
pa produktivitet og kvalitet. Men arbejdsmiljepolitikken udmentes i rammer og ressourcer for
arbejdsmiljearbejdet. Indholdsmeessigt og pa handlingsplanet er det arbejderne, som dominerer
sikkerhedskulturerne.

Arbejdskulturen er tet indvavet i sikkerhedskulturen. Oversigten i figur 2, illustrerer
arbejdskulturen ved hjelp af metaforer, vi ofte har hert, og som formidler essensen i
arbejdskulturen. Disse metaforer er stillet overfor de tre sikkerhedskulturer for at vise, hvordan
de logisk "hanger sammen”. Men arbejdskulturen genfindes i hoj grad blandt barerene af
samtlige sikkerhedskulturer.

Udfra et forebyggelsesperspektiv er der en modsetning mellem arbejdskulturens vardier og
arbejdssikkerheden. Det er en udfordring og stiller store krav til sociale og tekniske faerdigheder
at bygge en bro mellem disse vaerdier. En operator forteller dette om en arbejdsulykke 1
Varmhaftningen, set i bakspejlet:

” Einar havde stukket hele overkroppen ind for at rette noget materiale pd stakken i
infeederen. Hvis ikke det bliver rettet, sa_gdr det hele i koks ndr det kommer ind i
maskinen. Hvis ikke sikkerhedsldgen havde veeret der, var det ikke sket, for han
kom i klemme mellem den og stolpen. Han var heldig — ét minut mere, sa havde vi
ikke behovet at ringe efter ambulancen. --- Normalt vil man rette materialet et
andet sted, det her er aldrig sket for. Han har ikke teenkt sig om, det ma veere
forklaringen.--- Der skulle to mand til at holde hydraulikken, den er sd steerk, den
stopper ikke selvom der er modstand. -- Hydraulik er noget skidt, el er bedre. En
ideel losning ville veere en ny infeeder, men det er ikke rentabelt lige nu.--- Der er
ogsd elevatorer med hydraulik andre steder, hva’ med dem? Jeg syn’s ikke vi lcerer
nok af ulykkerne.” (Vores understregninger.)
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Pé den ene side handler det altsd om at redde materiale, og sikkerhedslagen er en ulempe 1
arbejdet, som ligefrem tolkes som &rsag til ulykken. Pa den anden side er tolkningen ogsa, at
operateren ikke var dygtig nok til at mestre opgaven. En tredje forklaring knytter an til
teknikken, som kunne vere bedre, og her kommer et skonomisk rationale pa banen. Endelig
dukker laeringsperspektivet op.

Her viser sig altsa flere sikkerhedskulturer, som den fremgar i en enkelt persons tolkning af en
ulykke. Det er et eksempel pa de komplicerede tankemodeller vi ofte har medt. Virkeligheden er
sammensat, og skal der skabes et handlerum for bedre forebyggelse, m& man reflektere over disse
tilsyneladende ambivalenser, der opfanges via sikkerhedskulturernes billeder.

Andre kulturpavirkninger

Producentkulturen, som udtryk for sikkerhedskultur, har tette forbindelser til arbejdskulturen.
Det er en markant professionskultur i hdndvarksfag, som praeges gennem den faglige
kvalificeringsproces siden leretiden. Det er en kultur, der giver mening og identitet, ligesom den
er grundlaget for at selge sin arbejdskraft individuelt og kollektivt. Den anerkendes og
eftertragtes af arbejdsgiverne. Kulturen findes pa tvaers af forskellige virksomheder, og har lange
rodder. Efteruddannelsesaktiviteter, hvor man meder andre kolleger og larere bidrager til at
fastholde og maske yderligere forankre kulturen. Set med sikkerhedsbriller, er det ogsé en
mandekultur. Man lever med de smaknubs livet giver, uden at klynke. Det er lidt af et ideal at
veere god til det.

Den sociale kultur henter inspiration til at handle og begrunde ulykkesforebyggelsen i
arbejdsmiljeapparatet. Den opretholdes is@r via Arbejdstilsynets tilstedevarelse, vejledninger og
pabud samt via arbejdsmiljeloven og maskindirektivet. Pa dette felt er to myter aflivet. Det er
sket med senere 4rs erfaringer omkring teknologien og stedfundne arbejdsulykker, som en
sikkerhedsrepreesentant fortaeller: Vi har fundet huller i sikkerhedssystemet omkring robotten,
som arbejdstilsynet ikke har opdaget”, og ”de nye maskiner var jo CE mcerkede, men det er
dbenbart ingen garanti.” Det tolkes af forskellige akterer 1 virksomheden som, at AT ikke er
dygtig nok, eller at AT ikke er helt fair, hvis der gives pabud alligevel. Man tror altsd nu mere pa
egne kraefter, og opfatter snarere maskindirektivet som en hindring. Man har nemlig erfaret, at
det er en langsommelig proces at udvikle en CE-market maskine pa grund af leveranderansvaret,
der skal afklares.

Arbejdsmiljelovens og ulykkesforebyggelsens bredere begreb omkring forebyggelse, ogsa pa
ulykkesomradet, er altsa kun til dels treengt igennem til praksis i denne virksomhed.

Men der er lokale forstaelser i virksomheden, der gér pa, at andet end maskinsikkerhed spiller
ind. Hurtige, og maske risikable, indgreb kan forebygge stress. Nar det geelder psykisk
arbejdsmilje, dukker begreber sd som kontrol over eget arbejde, indflydelse og arbejdsglaede op.
Disse betydningstilleggelser har redder i arbejdskulturen. Og pa det felt neres kulturen af
eksterne pavirkninger dels via arbejdsmiljeloven og dels via de netvark, man er involveret i med
fagforeningerne eller i ledelseskredsen.
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Modsatningen mellem baerere af den sociale kultur kontra producentkulturen dukker op i
opfattelserne af sikkerhedsafskaermninger og personligt sikkerhedsudstyr. Indenfor forstnevnte
kultur ses foranstaltningerne som ulykkesforebyggende. I sidstnavnte tolkes de som
arbejdshindrende, og opleves som et fjendtligt indgreb i autonomien. Det er et dilemma i
forebyggelsen for de, der handler udfra den sociale kulturs meningsystem. De skal finde
kompromisser, og er ikke altid populere. Dette dilemma er méske forklaringen pé, at de to
sikkerhedsreprasentanter 1 Trykkeriet adskiller opgaverne. Den ene tager sig hovedsageligt af
ulykkesforebyggelsen, den anden af psykisk arbejdsmilje. Men det foregér i god forstéelse.

Laeremesterkulturen har redder i den faglige grunduddannelse — mest udpraget i de grafiske fag -,
hvor mester, for nogle, var et forbillede. — En der indskerpede regler for sikker omgang med
maskineriet. Denne l&erdom gives videre til nye leerlinge i virksomheden. Men problemet i dag
er, at lerdommen til dels er foreldet. Nu handler det om omgang mere uoverskuelig automatik,
hvor signalgivningen, der udleser aktion, er usynlig.

Sikkerhedskulturen udfordres ogsa af eksterne teknikeres handlemader under lange
indkeringsforleb. Her er det ikke sikkerheden, der er i fokus. Der dannes nogle handleméder og
normer, som operatererne leerer og videreforer under almindelig drift.

Sikkerhedskulturens lange erfaringer forteeller, at der ma etableres nye, sikre procedurer og regler
for omgang med automatikken. Nar alt andet glipper, appelleres til at der gives advarsler. Det er
en politimandsrolle, som ingen i virksomheden ensker at patage sig. — Fordi den rammer imod
ledelseskonceptet og arbejdskulturen. Indblanding og overvagning er ikke acceptabel. I den
sidste ende kan det vere arbejdstilsynet, der tildeles rollen, ude i kulissen. Men, som en
sikkerhedsreprasentant siger, de skal overholde reglerne, ikke for at holde arbejdstilsynet fra
doren, men for egen personlige sikkerheds skyld.”

Som i Bla Vogn A/S er sikkerhedskulturerne forankret i de lokale vilkar, men ogsé her spiller de
store kulturer og kulturel trafik ind, og maske 1 endnu hgjere grad.

De 3 K’er

De 3 K’er var oprindeligt en fuldt ud dansk ejet virksomhed, grundlagt i 1920’erne. I dag ejes
aktiemajoriteten af en dansk koncern, og resten af en multinational koncern. Virksomheden
producerer levnedsmidler, indenfor et standardkoncept, med ca. 20 forskellige sorter i varierende
forpakninger.

Gennem de seneste 10 &r har virksomheden gget sin markedsandel. Der er sket en koncentration
af produktionsstederne, séledes at produktionskapaciteten er tredoblet. I samme periode er der
sket en markant teknologisk udvikling af produktionsudstyret. Store dele er hgjt automatiseret
procesudstyr.
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Midtvejs 1 dette projekt besluttede virksomheden at lukke denne fabrik, som ligger 1 et
industrikvarter, og flytte den til en anden landsdel, hvor der var bedre udvidelsesmuligheder.
Derfor blev intervention omkring ulykkesforebyggelse irrelevant. Vi har af samme grund ikke
varet sa meget til stede, som i1 de andre virksomheder. Derfor er beskrivelsen af virksomheden
og relationerne mere summarisk. Vi laegger mest vaegt pé sikkerhedskulturerne. Disse studier
foregik ca. et halvt ar for fabrikslukningen blev annonceret, hvor hverken de ledere eller
medarbejdere vi talte med kendte denne fremtid. De sa derimod en fabrik i vakst.

Der er omkring 600 ansatte i produktionen, som helt overvejende er specialarbejdere. De
teknologisk betingede ogede kvalifikationskrav har imidlertid betydet, at der er iverksat
procesoperatgruddannelse. 1 1999 havde 12 procesoperaterer gennemfort uddannelsen.

Arbejderne er timelegnnede pa et niveau, der nogenlunde svarer til gennemsnittet i omradet.
Procesoperatarerne ligger ca. 10% hgjere end de ovrige. De er organiserede i SiD, og der er en
faglig klub.

Pé grund af kapacitetsudvidelsen har der de seneste 10 ar vaeret stor personaleomsetning, sadan
at de fleste operatarer er unge. Der er kun en lille kerne af @ldre medarbejdere med lang
anciennitet. Der er mange ansatte med anden etnisk baggrund end dansk — fortrinsvis albanere.
P4 grund af stigende kvalifikationskrav ansettes kun personer, der taler og skriver dansk.
Allerede ansatte, der har sprogproblemer, tilbydes danskundervisning i fritiden, hvilket de
pageldende har taget imod.

Produktionen er ordrestyret, og udpraeget s@sonbetonet. I disse perioder er der 30-40% vikarer.
Store serier korer 1 2-3 dage, andre dage omstilles 6-9 gange 1 dognet.

Der er 3-holdsdrift, med fast aftenhold og 2-skift dag-nat

Produktionen er organisatorisk opdelt i fire afdelinger: Lager/sortering, produktion,
maskinvarksted og administration.

P4 ledelsesniveau er der en arbejdsleder 1 hver afdeling, forskellige ledelsesfunktioner sa som
logistik og produktionsteknik samt en sikkerheds -og miljechef, og everst en lokal
administrerende direkter. Over disse niveauer er der en koncernledelse med bestemmende
indflydelse pa strategiske beslutninger.

Ledelsesstilen forandres
De medarbejdere, der har varet der leenge, oplever, at de seneste 10 ar har varet preeget af store
omvealtninger. De har mistet overblikket, og kender ikke l&engere hinanden. Virksomheden er

blevet fysisk storre med mange nye medarbejdere. Som en arbejdsleder forteller, “Vi er gdet fra
lille Smorblomst A/S til Danmarks storste fabrik pa omrddet.”
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Den forhenverende administrerende direkter var synlig. Han holdt feellesmeder for alle,
bevegede sig rundt i produktionen og tog en sludder med folk. Han beskrives som egenradig og
temperamentsfuld, men samtidig havde han karisma og en vis folkelig appel.

Den nye, yngre administrerende direkter kender man ikke meget til. “Vi ser jo aldrig vores
administrerende direktor. Der er ingen der ved, hvem han er.” Der opfordres til &benhed, men
indferelsen af lase i derene med adgangskort rundt omkring i virksomheden, opleves symbolsk
som selvmodsigende.

En sikkerhedsrepreesentant forteller om ledelsesstrategien:
“Pa et tidspunkt har det ncesten veeret verdens bedste arbejdsplads herude, men sd
skete der en masse. Nu har de vedtaget et program for, hvordan de vil gore det til
Danmarks bedste arbejdsplads. Det er komisk, at der ligefrem ma udarbejdes en
strategiplan for hvordan virksomheden bliver attraktiv, nar virksomheden tidligere
var det uden handlingsplaner.”

Ledelsen ensker at der udvikles en bestemt organisationskultur, som er inspireret af den
udenlandske koncern. Flere medarbejdere oplever dette som pataget. En arbejdsleder fortaeller:

“Man har forsogt at finde dnden i mange dr, men den har man ikke kunnet finde,
for den eksisterer ikke. --- I salgsafdelingen gor man jo meget for korpsand og
halleluja, men det kan du ikke rigtig gore i produktionen. Vi er lidt mere fornuftige.
Du fdr ikke nogen i produktionen til at std og rabe, De 3 K’er - HURRA HURRA, ej
heller mig. Det kan du fa salgsafdelingen til.”

I forlengelse af denne organisationskultur er der kommet mere fokus pa adferd, hvilket
medarbejderne oplever stiller snaevre graenser for, hvad man ma foretage sig. Overtraedes
galdende normer vedrerende personlig stil, gives skriftlige advarsler eller man fyres eventuelt.

I de senere ar og med det seneste skift 1 ejerforholdene er der imidlertid ogsé et ledelsesprogram
om “medbestemmende grupper” og mere involvering af medarbejderne.

Teknologien og arbejdet

Sorteringen er enten manuel eller automatisk, athengigt af produktet. Den manuelle sortering
foregar ved 5 borde, med 3 ansatte hvert sted. Arbejdet er fysisk hardt, med mange loft, ensidigt
gentaget. Arbejdstempoet er hoijt.

Tomgodslageret forsyner sorteringen med tom emballage, og transporterer det herefter videre til
produktionen. Fardigvarelageret pakker varerne pa lastbiler, eller transporterer dem til et mindre
lager. Opgaverne udferes med trucks. Arbejdstempoet er hgjt, og styret af produktionens behov.

Produktionen foregér ved 3 store processtyrede linjer, som er stykket sammen af 8-10 maskiner,

med forskellige funktioner. Arbejdet bestar i overvagning, fejlretning, omstilling,
kvalitetskontrol og rengering. Det tager 4-10 uger at blive oplaert ved hver enkelt maskine.
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Procesoperatererne sattes ind ved de forskellige maskiner efter behov. De gvrige stir fortrinsvis
ved bestemte maskiner.

Arbejdsmilje -og sikkerhedsarbejdet

Sikkerhedsudvalget, med sikkerhedschefen i spidsen, er den drivende kraft i arbejdsmiljearbejdet,
om end flere tilkendegiver at udvalget ikke fungerer godt nok. Man beskeftiger sig med de
overordnede linjer, og forholder sig til ny lovgivning og initiativer fra myndigheder. Udvalget
star for og koordinerer storre projekter, eksempelvis et system vedrerende brugsanvisninger,
APV, udvikling af bedre materiel, brugerinvolvering i konstruktionsfasen.

Det kniber med arbejdsmiljearbejdet 1 sikkerhedsgrupperne, selvom de principielt tilskrives
rollen som krumtap. Det er der flere forklaringer pa. Informations-niveauet lokalt er lavt, der er
ikke klare signaler fra topledelsen om arbejdsmilje, og medarbejderne inddrages ikke. Der er
gensidige beskyldninger om manglende engagement. Men stort arbejdspres og manglende tid til
sikkerhedsarbejdet er den vasentligste begrundelse. Sikkerhedschefen tillegges stor betydning.
Er han med pé en sag, sker der noget. Er han imod, syltes sagen, oplever sikkerheds-
repraesentanterne. Sikkerhedschefen selv ser i hogjere grad barrierer, som har at gere med
topledelsens manglende engagement i praksis.

De lovpligtige halvidrsmader for hele sikkerhedsorganisationen afholdes ikke, og
sikkerhedsgrupperne holder ikke lokale mader, ligesom de ikke far referater af, hvad der er
besluttet. Til gengaeld foretager en chefrepraesentant en ménedlig sikkerhedsrunde med
arbejdslederen, og checker naste maned, hvad der er blevet lavet. Sikkerhedsreprasentanterne
har til opgave at checke forstehjelpsudstyret ugentligt. Derudover pétager de sig opgaven, at
formidle kollegernes kritik af arbejdsmiljeforhold, og udvikler selv lgsningsforslag blandt andet
vedrerende sikkerhed. Det beskrives som en ensom og sej proces.

De typisk arbejdsulykker pa De 3 K’er er @tsnings, -snit, -snuble -og rygskader. Der tilskyndes
til at alle ulykker, ogsa de ikke-anmeldepligtige registreres. Proceduren ved storre ulykker er, at
en arbejdsleder og sikkerhedsreprasentant tilkaldes. Ved mindre arbejdsulykker tilkaldes kun
arbejdslederen, og sikkerhedsreprasentanten orienteres efterfolgende. Under dette forleb tages
der stilling til, om der er behov for en forebyggende indsats. Sikkerhedschefen stér for
ulykkesstatistikken, som der gives orientering om pa SiU-meder. 1 1998 var der 42
anmeldepligtige arbejdsulykker.

Alt 1 alt er opfattelsen, at sikkerhedsudvalget til dels fungerer, hvorimod sikkerhedsgrupperne slet
ikke virker. En del mener, at sikkerhedsarbejdet har lav status i virksomheden.

Sikkerhedskulturer
Hvordan tolker og agerer man sa, stillet overfor risici, arbejdsulykker og forebyggelse? 1 denne

virksomhed peger analysen pa 3 sikkerhedskulturer. Der indledes med definitionen af de
teoretiske metaforer, som sammenfatter kulturerne, og folges op oversigtsmeessigt 1 figur 3.
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Rugbyspillerkulturen
Metaforen har reference til en holdsport, hvor man er klar over, at der er risiko for at komme til
skade, men hvor man i kampen for at vinde leegger vaegten pa styrke, hurtighed og dygtighed.

Indenfor denne sikkerhedskultur opfattes sikkerhed som opnaeligt gennem bevidst og kvalificeret
risikotagning. Kravet om effektivitet star centralt, og risikotagning, er en naturlig del af arbejdet.
Det, at udsatte sig for fare og slippe godt af sted med det, opfattes endog som en kompetence.
Ulykker forklares primaert ved den enkeltes klodsethed eller mangel pa kompetence og erfaring.
Sker der en ulykke, er det medarbejderens egen skyld.

Ensom sikkerhedskamp-kulturen
Denne metafor udtrykker, at kernen i kulturen er at forebyggelse af sikkerhedsproblemer er en
kamp, alene, for de der patager sig opgaven.

Risikoopfattelsen er i denne sikkerhedskultur kendetegnet ved, at risikominimering er en
forudsetning for sikkerhed. Men man méa udfere opgaven alene. Det er imidlertid afgerende
indenfor sikkerhedskulturens forstéelse at identificere og fjerne risici. Handlestrategien
indebarer at pitage sig de sammensted og eventuelle konflikter med ledelse eller kolleger, der er
forbundet med at forbedre sikkerheden. Ulykker forklares typisk som et komplekst samspil, der
bade har med den enkeltes handlinger og med arbejdsforholdene at gere. Det skal ikke
nedvendigvis dokumenteres - via en risiko der medferer en skade - for der handles. Idet der ikke
foregar et samarbejde og en dialog, bruges ind imellem provokatoriske og demonstrative
virkemidler for at fremme en sag.

Skyttegravskulturen
Skyttegrav, udtrykker en situation, hvor man af andre palegges accept af usikre eller farlige
handlinger og forhold. Handlerummet er sat af andre, som man nedvendigvis méd underordne sig.

Opfattelsen, indenfor denne kultur er, at dele af arbejdet indebaerer nogle urimelige risici Men pa
trods af denne risikoopfattelse reageres der ikke, fordi man er underkastet en disciplinering.
Arbejdet udfores, til trods for at det opleves kritisabelt og uforsvarligt. Argumenterne for at
forholde sig passivt er, at det er nedvendigt for at overholde produktionskravene. Risikotagning
er altsa nedvendig for indfri arbejdsprocessens krav.

Figuren pa neste sider sammenfatter sikkerhedskulturanalysen. Kontekst og detaljer er beskrevet
1 caserapporten, De 3 K’er.
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Teoretiske metaforer = | Rugbyspil Ensom sikkerhedskamp | Skyttegrav
Sikkerhedskulturer

Vasentligste traek i Sikkerhed lig med Sikkerhed lig med Resigneret accept af
meningssystemet: erfaringsbaseret og risikominimering risikotagning og usikre

kvalificeret risikotagning.

forhold.

Feltets metaforer:

”Ser andsvag ud med
briller.”

”” Sikkerheden er god nok,
folk er nogle
kvajhoveder.”

”V1i har ingen skanejobs.”
”Vi snyder nogle af

lagerne, det er vi simpelt-
hen nedt til.”

” Har keempet med det her
19 é&r, det er ikke blevet
bedre.”

”Er noget farligt stads at
fa pa sig.”

”Far fat i nogle bolde.”

”Kraver besverlig
enegang.”

”Det siger knald til
skelettet, hvis der sker
noget.”

”Far mere og mere travlt.
Er ved at fa hjertet galt i
halsen.”

”Ligner
hovedbanegarden.”

”Er nedt til at kere som
dod og helvede.”

Ulykkestolkning: Farlighed: lille. Farlighed: stor. Farlighed: stor.
Manglende erfaring. Arbejdsforhold og handle- | Arbejdsforhold og handle-
normer. normer.
Folks egen skyld.
Forebyggelse: Ikke realistisk og enskes | Nedvendig og der handles | Nedvendig, men der

ikke.

derefter.

Instruktion og vejledning:
Personlige vaernemidler.

Happenings om teknisk
problemlgsning.

Sikkerhedsrunder.

handles ikke.

Mestring af
arbejdssituationen:
erfaring og mod.

Figur 3: Sammenfatning af meningssystemer knyttet til risiko, og tolkning af ulykker og
forebyggelse, ordnet i relation til de 3 sikkerhedskulturer i De 3 K’er.

Sikkerhedskulturerne i denne virksomhed er praeget af at sikkerhedsarbejdet har lav status i
topledelsen. Dog gares der noget, hvilket ledelsens sikkerhedsrunder tyder pa. De, som
sikkerheden vedrerer involveres imidlertid ikke, og de far ingen informationer om, hvilken
indsats, der er besluttet.

Flere kulturer
Alle tre kulturer findes blandt operatererne. Arbejdslederne i1 sikkerhedsorganisationen er

indeholdt 1 enten rugbyspiller eller ensom sikkerhedskamp-kulturen. Men sidstnavnte genfindes
is@r blandt sikkerhedsreprasentanterne. Udfra et sikkerhedsperspektiv er de tre kulturer lige
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dominerende. Men situationsbestemt perspektivskifte, som vi har set i de andre virksomheder,
forekommer stort set ikke.

Indenfor rugbyspillerkulturen dominerer produktionskrav og arbejdspres. Risici er en
usynliggjort del af det normale arbejde. En arbejdsleder udtrykker denne kultur séledes:

“Hvis det er sadan, at du ikke kan tdle at arbejde her, sa ma du hellere stoppe.
Hvis du bliver syg og darlig af at veere her, sd har du ingen gleede af det. Der har
vi intet alternativ, og der star i den opsigelse jeg har givet dem, at de opsiges med
den grund, at vi ikke kan tilbyde et skanejob, sddan er det bare, vi har ingen
skdnejobs.”

“Skéanejobs” modstilles altsd de eksisterende jobfunktioner, som er det normale. Skulle man tage
flere hensyn til sikkerhed og velfzerd, ville man skabe et skanejob.

Indenfor ensom sikkerhedskamp-kulturen tages risici alvorligt, og forebyggelse kommer pa
banen. Det kan eksempelvis vaere i form af vejledning om brug af vaernemidler, eller fantasifulde
happenings. En sikkerhedsreprasentant illustrerer kulturen med denne historie om noget udstyr,
der var sat op i loftet over en gangbro. Offer, helt og skurk spiller med:

“Jeg bankede panden imod, ndr jeg gik deroppe, jeg skulle ikke engang anstrenge
mig for at banke hovedet imod den. Og sd gik jeg op og spurgte om jeg ku’ fd det
lavet. Om de ikke kunne fjerne den. Men det kunne ikke lade sig gore. Sd mdtte
jeg jo finde pa et eller andet sjovt, for jeg kunne ikke ga op og sige at han var en
komplet idiot, sa bli’r det jo aldrig lavet. Men jeg gik sd ind pa hans kontor med
plaster over hele hovedet, og han var jo lige ved at falde ned af stolen! “Hva’
fanden er der sket?” sagde han. Sd sagde jeg, jamen det er alt det lort, der henger
deroppe. Og sa grinede han lidt af det. Dagen efter var det veek.... Men altsd, det
tager sku’ lang tid at scette 40 stykker plaster pd hovedet.”

Ledelsens sikkerhedsrunder er ogsa en del af denne kultur, hvor forebyggelse er 1 fokus. Men
strategien involverer ikke sikkerhedsreprasentanter eller operaterer. Derfor forekommer
resultaterne ikke synlige for de berorte. De oplever i1 deres egen praksis, at der er massive
barrierer for lesninger, som man ma keempe med. Ledelsesinitiativet, “selvbestemmende
grupper” og inddragelse af medarbejderne, er ikke en del af, eller er ikke sléet igennem 1
arbejdsmilje -og sikkerhedsarbejdet.

Skyttegravskulturen er is@r fremtredende blandt truckferere og arbejdsleder samt nogle
operaterer, der forholder sig til situationen som gdende. Alle mener at truckkersel i
arbejdsomraderne udger en fare. Dertil kommer at kerebetingelser, kerehastigheder, og
overlasning gger risikoen. Det har med gkonomiske prioriteringer, ordrepres og arbejdstempo at
gare. Det er komplekse problemer, og meget kraevende at satte ind overfor, nar det kun er de,
der udsattes for risici, som ser problemet. Deraf stammer den passive accept. Der sker mange
narved-ulykker, og mange betegner det som en blanding af held, dygtighed og agtpagivenhed, at
der ikke er sket alvorlige truck-ulykker.
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Sammenfattende er det vores vurdering, at sikkerhedskulturerne 1 De 3 K’er er fastfrosne. De er
lige dominerende, og knyttet til bestemte grupper, om end kulturer indenfor de nederste lag i
organisationshierakiet til dels “gér pa tvaers”. Arsagen til den l3ste situation er, at der er en fjern
og autoriter topledelse, som ikke har samarbejde om arbejdsmiljo pd programmet. En anden
arsag er, at der “fra gulvet” ikke har veeret gennemslagskraft til at fa udviklet et samarbejde.

Blandt sikkerhedsreprasentanterne er der en sikkerhedskultur, som ikke i sin forstdelse er naeret
af organisationens kultur. Derimod har de formentlig hentet inspiration vedrerende deres
opgaver af eksterne, “store kulturer” — sa som arbejdsmiljeapparatet. Men handlestrategierne er
udviklet lokalt.

Sikkerhedskulturer og strukturer i 3 virksomheder — en sammenligning

Der indledes med at se pa de 10 sikkerhedskulturer, vi har medt. Hvilke fellestrek er der, og
hvilke forskelle, - set ud fra et forebyggelsesperspektiv? Dernest ses pa arbejdet, strukturerne og
de sociale relationer i en analyse af hvilken rolle de spiller for sikkerhedskulturerne.

Sikkerhedskulturernes forebyggelsespotentialer

I det ulykkesforebyggende arbejde og indenfor ulykkesforskningen anvendes to centrale begreber
om maden at forholde sig til risici og risikotagning (Menckel 1996):

* Reaktiv forebyggelse: Indsats der rettes mod at styrke individet, sé risici bedre kan handteres.

* Proaktiv forebyggelse: Indsats rettet mod arbejdsbetingelserne for at forhindre, at der opstér
en risiko

Som det fremgar i casevirksomhederne, er der andre mader at forholde sig til risici og
risikotagning, som i dette projekt defineres som:

* Passivt negligerende: En tilgang, hvor risikotagning er blevet en normaliseret del af
arbejdssituationen, som man ikke forholder sig til.

» Aktivt resignerende: En tilgang, hvor risici er erkendt, og seges imedegaet gennem en
kvalificeret udferelse af arbejdshandlingerne, forebyggelse er irrelevant eller umulig.

* Kontrol og skyldtildeling: En tilgang, hvor risici er erkendt, og seoges imadegaet gennem
adferdskontrol. Lykkes det ikke, sages en skyldner ("blame the victim”).

I den folgende oversigt relateres sikkerhedskulturerne til disse 5 kategorier.
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Sikkerhedskulturernes/forebyg- | Reaktiv Proaktiv Passiv Aktiv Kontrol og
gelsespotentialer: forebyggelse | forebyggelse | neglegt resignation | skyld

Bla Vogn A/S:
Maskinteknikkultur X
Sikkerhed = teknisk optimering

Vovehalskultur X
Sikkerhed = rutine

Politimandskultur X
Sikkerhed = adferdsregulering

Folkestyrekultur (x) X
Sikkerhed =felles ris.minimering

Gronborg Forpakning:
Producentkultur X
Sikkerhed=mestring af maskiner

Den sociale kultur X
Sikkerhed = felles forebyggelse

Laeremesterkultur X
Sikkerhed=gode procedurer

De 3 K’er: X
Rugbyspilkultur
Sikkerhed=kvalificeret risikotagn.

Ensom sikkerhedskamp (x) X
Sikkerhed=risikominimering

Skyttegravskultur X
Sikkerhed= accept af risici

Figur 4: Forskellige mader af forholde sig til risici og risikotagning, indeholdt i
sikkerhedskulturerne 1 3 virksomheder.

Reaktiv forebyggelse

Denne tilgang forekommer i leeremesterkulturen 1 Grenborg Forpakning, til dels i folkestyre-
kulturen i BI& Vogn A/S, og i Ensom sikkerhedskamp-kulturen i De 3 K’er. Den findes altsé i
alle casevirksomhederne, men méden at forvalte den pé er forskellig.

Folkestyre -og ensom sikkerhedskamp-kulturen ligner hinanden i den reaktive tilgang, som er
padagogisk orienteret. Forskellen er, at hvor forstnaevnte forvaltes i et samarbejde mellem
ledelse og ansatte, er der ikke samarbejde om opgaven i den anden. I begge kulturer henvender
man sig til de udferende “i gjenhgjde” og satser pd instruktion og vejledning f.eks. om brug af
personlige vernemidler og sikkerhedsafskaermninger pad maskineriet. Erfaringen er, at indsatsen
til dels er effektiv, idet flere benytter disse ting efter hensigten. Erfaringen er imidlertid ogsa, at
der samtidig mé vaere en form for modydelse fra virksomheden. Instruktioner virker bedst, hvis
medarbejderne erfarer, at der folges op med proaktiv forebyggelse. - En tilgang, der er indeholdt
som den anden side i disse 2 kulturer.

Leremesterkulturen er en anderledes form for reaktiv forebyggelse. Her er perspektivet at gore
regler og procedurer for sikker hdndtering til en integreret del af arbejdshandlingerne og
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professionsidentiteten. — Sddan, at personerne styrkes i bedre héndtering af risici under arbejdet
ved, at der bygges bro mellem arbejdskulturens verdier, at mestre maskinerne, og vardier i
sikkerheden. Et mal indenfor denne kultur er, at normer og regler ma vere fleksible, saledes at
den enkelte selv bliver 1 stand til at mestre sikkerheden, samtidig med at autonomien i
arbejdsprocessen bevares. Man traekker pé gode erfaringer fra leretiden.

Proaktiv forebyggelse

Den proaktive forebyggelse karakteriserer maskinteknik - og folkestyrekulturen i Bla Vogn A/S, i
den sociale kultur i Grenborg Forpakning og i ensom sikkerhedskampkulturen i De 3 K’er. Ogsé
denne tilgang findes altsé i alle virksomhederne, men den konkrete strategi er forskellig.

Maskinteknikkulturen bygger pé opfattelsen, “vi alene vide”, og har en parallel til
politimandskulturen i1 denne virksomhed, som har redder i den gamle ledelses autoritaert
orienterede arbejdskultur. Den er effektiv, set som forebyggelsesstrategi overfor maskintekniske
problemer og maskinsikkerhed. Fejl og mangler i maskiner kan ideelt set opfanges og
korrigeres. Men der er den begransning, at den arbejdsmaessige anvendelse af maskinerne og
betingelserne, hvorunder det foregér ikke ofres megen opmarksomhed. Derfor er erfaringen, at
ulykker kan ske pé trods af at maskinen var demt sikker.

Folkestyrekulturen og den sociale kultur ligner hinanden i tilgangen. Heri ligger der et
demokrati-perspektiv, som bygger pa involvering af de berarte. - Ikke kun, eller nedvendigyvis,
som overordnet menneske -eller samfundssyn, men i en orientering mod, at det er vigtigt at bruge
de kvalifikationer og erfaringer om arbejdsproces og maskiner, som operatererne besidder. I Bla
Vogn A/S er denne sikkerhedskultur under udvikling. Tilgangen har primert et pedagogisk, men
sekundert et forebyggende sigte. | Groanborg Forpakning er denne sikkerhedskultur mere
forankret. Kilder til risici og risikotagning forstas bredere. Man erkender en modsatning mellem
produktivitets -og sikkerhedskrav. Men det er en sver barriere, og forebyggelsen er primart
rettet mod teknisk maskinsikkerhed og de fysiske rammer.

Der ligger et ideelt mél i disse 2 kulturer om, at sikkerhed er et felles anliggende, som ma
forvaltes omsorgsfuldt.

Ensom sikkerhedskamp-kulturen er hovedsageligt bygget op i dele af sikkerhedsorganisationen,
og har den klassiske sidevognsfunktion. Den er i konflikt med eller formidler overfor andre
kulturer og aktiviteter 1 virksomheden. Ulykker forklares i1 deres kompleksitet, men proaktive
forebyggelsestiltag er hovedsageligt rettet mod fysiske —eller tekniske forhold. Orienteringen
mod fysiske forbedringer skyldes sandsynligvis, at det er rigeligt kraevende at opné succes pé det
felt.

Passivt neglicerende forhold til risici
Den passive neglegt af risici finder vi kun i vovehalskulturen 1 BI& Vogn A/S. Den er en del af en

gammel arbejdskultur, hvor medarbejderne var reduceret til vedhang til maskinerne, og hvor
operatgrernes modvarge var at oparbejde en vis autonomi ved “egen” maskine.
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Vovehalskulturen forholder sig ikke til de risici, der er 1 arbejdet. De er fortrengt eller benagtet.
De er normaliserede 1 arbejdssituationen, og handteres via rutinen.- Rutine, som indenfor andre
sikkerhedskulturer tolkes som en risikofaktor. Proaktiv forebyggelse er irrelevant og erfaringen
med tekniske sikkerhedsforanstaltninger er, at de virker arbejdshindrende, og man segger at omga
dem. Sikkerhedsforskrifter og adfaerdskontrol opfattes som unedvendige indgreb i den
personlige autonomi.

Aktivt resignerende forhold til risici

Denne forebyggelsestilgang finder vi 1 producentkulturen 1 Grenborg Forpakning, samt i
rugbyspil -og skyttegravskulturen i De 3 K’er, derimod ikke i Bla Vogn A/S. Alle tre kulturer
indeholder opfattelser af eksisterende risici, men de kan imedegas gennem dygtighed 1
arbejdsudferelsen. Alligevel er der forskelle.

Det, der adskiller producentkulturen fra de to andre er, at selve arbejdet er kilde til tilfredshed og
arbejdsglade. Erfaringer om at tekniske sikkerhedsforanstaltninger virker arbejdshindrende og at
visse sikkerhedsprocedurer kan medfere spild af gode, vaerdifulde produkter, steder imod kernen
1 arbejdets veerdi. Resignationen overfor forebyggelsesmuligheder har rod 1 de modsatninger
mellem at yde et godt stykke arbejde kontra at forebygge risiko i produktionssystemet, man
oplever. Forstn@vnte vinder.

I rugbyspilkulturen stdr kompetancen ligeledes centralt, og er en kilde til at honorere
effektivitetskravene, hvorimod arbejdsgleeden ikke kan identificeres. Pro —eller reaktiv
forebyggelse er ikke pa programmet, idet risikotagning er indbygget i vaner og rutiner omkring
udforelsen af arbejdet. Det er en individuel sag, men indgar i holdets feelles verdier, som
omhandler dygtighed og papasselighed i maden arbejdet udferes.

Skyttegravskulturen identificerer et bredt spektrum af arsagsforklaringer knyttet til risici 1
arbejdssituationen. Men konfronteret med organisationens dominerende kultur, som er
kommandostyret, resigneres overfor forebyggelse. Eller forebyggelsen bestar i at forlade
virksomheden. Gennemtrakket blandt berere af denne kultur er stor.

Forebyggelse gennem kontrol og skyldtildeling
Denne made at forholde sig til forebyggelse ses kun Politimandskulturen i Bla Vogn A/S.

Politimandskulturen bygger pd forstéelsen, at det er nedvendigt at overvage medarbejderne og 1
yderste tilfelde at iveerksette sanktioner ved at flytte eller fyre folk. Det grundleggende
menneskesyn er, at folk er uansvarlige, ved ikke deres eget bedste. Derfor ma andre, der ved
bedre, styre dem. Pointen er imidlertid at strategien ikke virker ret leenge. Der er talrige
meldinger om, at man efter have skeldt ud, md g4 til den igen efter nogle dage. En sanktion
statuerer et eksempel, som holder et stykke tid, men som ogsa bortforklares: denne mand var
speciel.
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Det gode forebyggelsesperspektiv?

Som vist i analysen sikkerhedskulturerne foran, er konsekvenserne for forebyggelsen forskellig.
Ser vi pa sikkerhedskulturer, som principielt ligner hinanden, er der forskelle pa, hvordan
forebyggelsen handteres 1 de 3 virksomheder. Flere af sikkerhedskulturerne rummer eksempelvis
en reaktiv eller proaktiv tilgang, men maden disse tilgange handteres, kan vare mere eller mindre
god udfra et forebyggelsesperspektiv.

God sikkerhedsledelse - forstdet som et godt grundlag for at hndtere forebyggelsen - er tidligere
(s.22) karakteriseret ved en raekke ideelle mél. De kades nu sammen med definitionerne af
forebyggelsespotentialer (s. 60). Dermed kan forebyggelsens kvalitet indkredses naermere:

* Hoijt forebyggelsespotentiale: Kultur, der indeholder en proaktiv og/eller reaktiv tilgang.
Samtidig er tilgangen praget af mindst 2 af de ideelle mal for god sikkerhedsledelse -
f.eks.fleksible regler og fzlles omsorg for sikkerhed.

* Middel forebyggelsespotentiale: Kultur, der rummer en proaktiv og/eller reaktiv tilgang, men
de ideelle mal for sikkerhedsledelse prager ikke kulturen.

» Lavt forebyggelsespotentiale: Kultur, der hverken indeholder proaktive eller reaktive traek, ej
heller nogle af de ideelle mél.

Sikkerhedskulturer i lyset af strukturer og sociale relationer

Forskelle i sikkerhedskulturerne mellem virksomhederne kan ikke pa simpel vis forklares ved
forskelle 1 strukturer og sociale relationer, idet ogsa forskelle i virksomhedernes “’lange historie”
og forskelle i bereringsflader med store kulturer spiller ind. Men der forekommer at vere nogle
markante forskelle mellem virksomhedernes organisationsformer mv, som bidrager til at forklare,
hvorfor sikkerhedskulturerne er forskellige.

For at belyse dette fokuseres nu pa forebyggelsesperspektivet i sikkerhedskulturerne, som

defineret ovenfor. Dette sattes i relation til organisationsstrukturer, socialforfatning og
arbejdskulturer i figuren pé naeste side.
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Virksomhed Strukturer Sociale relationer og | Arbejdskulturer Sikkerhedskulturers
socialforfatning Forebyggelses-
potentialer
Bla Vogn A/S 1) Historien
Horizontal og vertikal | Autoriteert. Fokus pa len. ?
arbejdsdeling. Direkte Autonomi v. maskine.
Gammelt, mekaniseret | ledelseskontrol. Ringeagtelse/ringe
produktionsudstyr. Stor magtubalance. selvverd.
Intet fokus pa kvalitet. | Ingen arbejdsmilje-
Ingen klubstruktur politik.
2) Nutiden Let direkte kontrol Fokus pa len. Maskinteknikkultur:
Jobrotation Intention: medarbejder | Autonomi v. maskine. | - middel forebyggelse
horizontalt. involvering. Arbejdsfzllesskab i
Mekaniseret + enkelte | Produktivitet. smagrupper. Vovehalskultur:
robotter. Ingen deltagelse i Anerkendelse/aget - lav forebyggelse
Miljo —og kvalites- arb.tilrettelaeeggelse. selvverd.
styringssystem. Dialog. Politimandskultur:
Ordrestyring. En del magtubalance. - lav forebyggelse
Ingen klubstruktur Uformel arbejdsmilje-
politik. Folkestyrekultur:
Arb.miljeuddannelse - hoj forebyggelse
planlagges.
Grenborg Flad organisation: Ingen direkte kontrol. | ”Handverkerkultur”. | Producentkultur:
Forpakning brud med horizontal | Produktivitet. Autonomi i arbejdet. | - lav forebyggelse
og delvis vertikal Rationaliseringspres. | Arbejdsglede.
arbejdsdeling. Deltagelse. Arbejdsfallesskab. Den sociale kultur:
Automatisering. Forhandling. Gensidig respekt. - hoj forebyggelse
Miljo —og Delvis magtbalance.
kvalitetsstyring. Arbejdsmiljepolitik. Laeremesterkultur:
Ordrestyring. Arbejdsmiljeudd. - hoj forebyggelse
Klubstruktur
De 3 K’er Horizontal og vertikal | Fjern, autoriter Ikke kendt. Rugbyspilkultur:
arbejdsdeling. ledelse. Dog tegn pa mang]l. - lav forebyggelse
Automatiseret + Kontrol? Arbejdsglede/produkt
mekaniseret/manuelt. | Produktivitet. /proces. Ensom sikkerheds-
Milje —og kvalitets- Rationaliseringspres. kamp-kultur:
styringssystem(?). Intention: med- - middel forebyggelse
Ordrestyring. bestemmende grupper.
Klubstruktur Ingen deltagelse/arb.- Skyttegravskultur:
tilretteleeggelse. - lav forebyggelse

Ingen arb.miljepolitik

Figur 6: Strukturer, sociale relationer og arbejdskulturer 1 de 3 virksomheder, - stillet overfor
sikkerhedskulturerne med deres potentialer for forebyggelse.

Som det ses, er nogle forhold principielt er ens, ligesd vel som der er betingelser, der er
forskellige. I Bl& Vogn A/S illustreres sdvel fortid som nutid, fordi historien stadig spiller en stor
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rolle for arbejds —savel som sikkerhedskulturerne. Men 1 det felgende tages kun hegjde for
nutiden.

Pa det strukturelle og formelle plan ligner virksomhederne hinanden. Der er forskel pa hvor
automatisererede produktionsanleggene er. Men det forekommer ikke at have nogen afgerende
betydning for sikkerhed og forebyggelse i disse tilfeelde. — Dog har automatiseringen aktualiseret
nye behov indenfor leremesterkulturen pad Grenborg. Alle virksomhederne er i gang med en
form for jobudvikling. Den mest betydelige forskel er, at man er néet laengst med at bryde den
klassiske tayloristiske arbejdsdeling péd Grenborg Forpakning.

Béde i BI4 Vogn A/S og De 3 K’er er der intentioner om at involvere medarbejderne mere i
forhold, der har med produktionen at gare. Men det er endnu ikke udmentet i De 3 K’er. I Bla
Vogn A/S motiverer ledelsen involveringen med krav i kvalitetsstyrings-systemet og i
fleksibilitetskrav. Men der ses endnu ikke opbrud i den vertikale uddelegering af
arbejdsfunktioner eller i tildeling af eget beslutningkompetance vedrerende
arbejdstilretteleeggelsen. I Grenborg Forpakning er medarbejderdeltagelsen udmentet i den flade
organisation og projektorganisationen. Til forskel fra de andre virksomheder, er det konkrete
koncept udviklet 1 et med -og modspil med de ansatte, som dermed har vaeret med til at satte
deres preg.

Rationaliseringspresset er mest vedvarende i Grenborg Forpakning. Det praeger til dels
producentkulturen, men indtrykket er at arbejdskulturen har sterre vagt.

Arbejdsglede og arbejdsfallesskab, ogsa pa det faglige plan, er mest udviklet og anerkendt i
Grenborg Forpakning. Det giver ressourcer til at tage del i virksomhedens udvikling. I Bla Vogn
A/S kaemper man” med at forny gamle traditioner og kulturer, som ikke indeholder erfaringer
med og beredskab til at tage bolde fra ledelsen op. I De 3 K’er kender vi arbejdskulturen
darligere, men indtrykket er, at begrenset deltagelse 1 problemlgsninger ikke sa meget skyldes
manglende ressourcer blandt medarbejderne, men snarere ledelsesstilen. Der er ikke tegn pé
arbejdsglade her, personaleomsetningen er forholdsvis hgj, og der er en kraftig afstandtagen fra
ledelsens kulturprojekt, som handler om produktet og “team spirit”.

Ser man pa sikkerhedskulturernes forebyggelsespotentialer, rummes de mest veludviklet i
Gronborg Forpakning, og mindst i de 3 K’er. I Grenborg er det is@r organisationsstrukturerne og
nogle traek 1 socialforfatningen, der adskiller denne virksomhed fra de ovrige. Det er her, der er
de bredeste jobs, hvor ansvar og kompetence er uddelegeret, og det er her, der er det mest
ligevaerdige samarbejde mellem ledelse og ansatte. Dette samarbejde er udviklet historisk frem
mod en socialpagt, der er praeget af gensidig respekt for ressourcerne. I denne proces er
medarbejderdeltagelse blevet en naturlig” strategi, nar produktions —og arbejdsvilkér er pa
programmet. Det medvirker sandsynligvis til at age kompetancerne blandt alle involverede. I
vekselvirkning mellem disse strukturer og relationer pd den ene side og kultur pd den anden, ser
det ud til at sikkerhedskulturer, der rummer god sikkerhedsledelse og en forebyggende tilgang til
ulykkesforebyggelse har de bedste betingelser for at udvikle sig.
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Konklusion
— sikkerhedskultur i praksis

Sikkerhedskulturanalysen har segt at forstd, hvordan ledere og medarbejdere tenker, tror og
handler omkring risiko, ulykker og forebyggelse. Billedet er ikke et entydigt. Der var i hver
virksomhed flere sikkerhedskulturer, gdiende mere eller mindre pa tvars af
organisationsstrukturerne. Pa forskellige niveauer i virksomhederne var der pa den ene side
potentialer for en fremadrettet ulykkesforebyggelse. Pa den anden side var der ogséd modstande
mod forebyggelse bdde pa gulvet og i andre lag.

I det daglige var kulturerne i ikke-udtalt konflikt. Det affodte forskellige handlestrategier af
betydning for sikkerheden. Som en arbejdsleder har sagt, ser “andre ikke disse hurtige indgreb”,
der netop kan fore til ulykker. Men de hurtige, og méske risikobetonede indgreb, blev tillagt
selvstaendig betydning og verdi indenfor flere af sikkerhedskulturerne. De kunne vare
uhensigtsmaessige udfra et forebyggelsesperspektiv, men begrundet af rationaler, der var
relevante for de pagaeldende i konkrete sammenhenge, eksempelvis forventninger til
effektivitet. Sikkerhedskultur ikke kan altséd forstas "1 sig selv”’, men spiller sammen med bade
den virksomhedsspecifikke kontekst og med betingelser udenfor virksomheden. Interne og
eksterne betingelser medvirkede til at fastholde eller &endre sikkerhedskulturerne.

Sikkerhedskulturen dannes primert via erfaringer og meningsudvekslinger i den daglige
arbejdspraksis 1 forskellige dele af en virksomhed, og via erfaringer med forebyggelsesaktiviteter.
Hvordan forstir man sikkerhedsproblemer og hvordan seges de lost? Idet dagordenen formes,
s&ttes aktive politiske processer 1 gang, hvor ogsa magt til at s@tte ord pa og tackle en situation
spiller ind. En autoriteer ledelsesstrategi i en af virksomhederne - eller eftervirkninger af
strategien i1 en anden virksomhed - havde udviklet stille modstrategier lokalt. Man holdt sin
viden for sig selv, og det blev en barriere for at handtere fejl, mangler og risici.

Samarbejdsrelationer og traditioner for medarbejderdeltagelse spiller sdledes en rolle. Vores
referenceramme har varet socialforfatningsbegrebet, der orienterer sig mod de sociale
kompromisser og latente eller aktive konflikter 1 virksomhederne, som virker ind pa, hvordan
forebyggelsen gribes an. Der var eksempelvis stor magtubalance i De 3 K’er. Positionerne var
fastlaste. Derfor lob ensom sikkerhedskamp-kulturen ind i vanskeligheder. Der var ikke et lokalt
forhandlingsklima eller beredskab til at lese sikkerhedsproblemer, selvom ideerne fandtes.
Omvendt var der 1 Grenborg Forpakning sterre ligevardighed - blandt andet etableret via
traditioner for forhandling og deltagelse, som ogsé havde bidraget til at udvikle det psykiske
arbejdsmilje og arbejdsindholdet. Det spillede en rolle for beredskabet til at forebygge
arbejdsulykker. Her var forebyggelsespotentialet i sikkerhedskulturerne sterre end i1 de to andre
virksomheder.

Et centralt tema i ulykkesforebyggelse er skyldsspergsmaélet, - hvor ligger ansvaret for en ulykke,
er det operaterens eller virksomhedens skyld? Denne problematik var udfoldet i Bla Vogn A/S,
illustreret ved maskinteknik —og vovehalskulturen. Tekniske fejl blev opfattet som
virksomhedens skyld, og blev et anslag mod professionsidentiteten. En ulykke kunne vare
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personligt belastende, ikke kun for skadelidte. I denne proces kan der principielt opsta interesser
1 at forskyde skyldsspergsmélet mod operatererne. Situationen er ugunstig udfra et
forebyggelsesperspektiv. Ulykken bliver ikke en leeringsanledning, der kunne &dbne op for en
kritisk og selvkritisk dialog. Skyldsspergsmélet var naesten eller helt fravaerende i de fleste andre
sikkerhedskulturer.

De svenske ulykkesforskere, Marianne D66s (1997) og Carin Sundstrom-Frisk (1996) har
konstateret, at vi for ensidigt har orienteret os mod den sakaldte "menneskelige faktors”
betydning. De mener, at interessen primaert har fokuseret pa operaterniveauet, som er det sidste
led 1 produktionsprocessen. Hvorimod betydningen af den menneskelige faktor andre steder i
organisationen, blandt personer, som pa tidligere trin i systemudviklingen maske har skabt en
risiko, stort set ikke ofres opmarksomhed. Sikkerhedskulturanalysen, som har forholdt sig til
begrebet, multiple konfigurationer, har bidraget til at indfange det brede spektrum af forhold, som
hammer eller fremmer sikkerheden. En konklusion er, at en effektiv forebyggelsesindsats ma
involvere en bred kreds fra forskellige niveauer i en virksomhed.

Stort set alle sikkerhedskulturerne var under indflydelse udefra, af de “’store kulturer”. Der
foregik kultur trafik. Det var tydeligst, hvis man indgik i arbejdsrelaterede eksterne netverk,
havde kontakt med arbejdsmiljeapparatet, eller i det omfang man var en aktiv del af en
professionskultur. Nar det gaelder sikkerhed og ulykkesforebyggelse, havde pabud fra
Arbejdstilsynet, der neesten udelukkende omhandlede maskinsikkerhed og teknisk indsats, sat sit
praeg. Dette afspejler formentlig mange ars prioritering indenfor arbejdsmiljeforskningen, BST
og organisationerne. Det brede arbejdsmiljebegreb har kun i mindre grad pévirket
sikkerhedsomradet.
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5. Forebyggelse i et forandrings —lcerings — og ledelsesperspektiv

I dette kapitel preesenteres nye former for ulykkesforebyggelse, der tager afset i overvejelser om
forandringsledelse og lering - eller mere precist - det lerende sikkerhedsarbejde. Der indledes
med en redegorelse for nogle af de centrale begreber. Dernast beskrives verktejer og erfaringer
med at anvende dem 1 ulykkesforebyggelsen 1 Bld Vogn A/S og Grenborg Forpakning. De 3
K’er var ikke involveret, da produktionen flyttede midtvejs 1 projektet.

Begreber og metoder

Et mal i dette projekt har veret at fa erfaringer med, hvordan en mere fremadrettet
ulykkesforebyggelse kan settes i verk, altsa en forandringsproces. Her traekker vi pa den del af
managementlitteraturen, der beskaftiger sig med forandringsledelse og pa organisationsteori, der
beskeftiger sig med politiske processer under forandringer. (Kotter 1996, Knights og Murray
1994, Kamp 1998, Hagedorn-Rasmussen 2000).

Udvikling af ulykkesforebyggelsen tager udgangspunkt i sikkerhedskulturerne i1 en proces, rettet
mod at forandre hidtidig praksis i sikkerhedsarbejdet henimod et lerende sikkerheds-arbejde.
Begrebet, den lerende organisation, forstds som en integreret del af forandringsledelsen.

Forandringsledelse

Der har de seneste artier varet stigende fokus pé forandringsprocesser -og ledelse i organisationer
blandt bade konsulenter og forskere. Det skyldes méske at mengden og hyppigheden af store
forandringer — IT og reengineering, fusioner, outsourcing, strategiomlagninger, mv — i
virksomheder i ind —og udland — er steget voldsomt i perioden.

Det er efterhdnden vel anerkendt, at forandringer i1 en organisation ikke er en harmonisk og fuldt
ud rationel proces. Selv med de bedste analyseredskaber er det umuligt at overskue og forudsige
alle konsekvenser af forandringer i en virksomhed, der agerer i en omskiftelig omverden. Bade
internt i topledelsen og pé kryds og tvers i organisationen vil der vare forskellige perspektiver og
opfattelser af strategiske mél og midler til at na derhen. Dertil kommer person —eller
funktionsbérne interesse —og magtforhold, som er med til at preege dagsordenen.

Problemstillingerne er ikke ukendte indenfor arbejdsmiljearbejdet, hvor man lebende diskuterer
fordele og ulemper ved forskellige udviklingsstrategier, set fra forskellige perspektiver,
forskellige aktorers roller m.m. Forandringsledelses —og politisk proces tilgangen kan
formalisere disse praksiserfaringer i brugbare koncepter for forebyggelsesarbejdet.

Forandringsledelseslitteraturen er overvejende preskriptiv. Den forstar forandringsledelse som
noget, der kan bedrives. Heroverfor er politisk proces tilgangen mere analytisk, idet den forseger
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at forstd hvordan processerne foregar. Tilsvarende kan en orientering mod den lering, som
dannes under processen bidrage til forstaelsen af forandringen i organisationen.

I bade forandringsledelses -og politisk proces tilgangen bruges nogle centrale begreber, som kan
anvendes i en forandringsproces. Der peges siledes pa at forandring udvikles som resultat af
arbejde med et indhold: et forandringsprogram eller politisk program. Dette sat af intentioner
samler nogle akterer i virksomheden i en koalition, det vil sige en midlertidig alliance, der samles
om forandringsprogrammet, og gennemforer det. Det politiske program og koalitionen omkring
det er gensidigt athengige. Programmet formes og udvikles sa det kan rekruttere deltagere og de,
der lader sig indrullere i koalitionen, er typisk akterer, der har en slags sympati for
forandringsprogrammet. Det er derfor ogsa en central forstaelse, at det politiske program -
forandringens indhold - @&ndrer sig over tid. Det er ikke er ikke fastlagt og uforanderligt fra dag
¢ét. Her deler politisk proces tankegangen forstaelse med teorier om laering.

Der er mange faldgruber og barrierer i en forandringsproces. Den amerikanske professor og
managementkonsulent, J.P. Kotter (1996) konstaterer at storre forandringsinitiativer har hjulpet
en del virksomheder til at positionere sig i konkurrencen, men i for mange tilfeelde har
forbedringerne vaeret skuffende, og massakren har varet forfeerdende med spildte ressourcer og
udbrandte, skreemte eller frustrerede ansatte som resultat.” (ibid: 4).

Han gennemgar herefter 8 typiske fejl, f.eks.: Der er for stor selvtilfredshed med egne mal, der
er en svag koalition 1 spidsen for forandringerne, sa kampe 1 kulissen opstér, og det forsemmes at
skabe kortsigtede gevinster, som holder gejsten oppe. Nogle af konsekvenserne af
uhensigtsmassige ledelsesprocesser, som han opregner, er eksempelvis at strategierne ikke
implementeres ordentligt, at processen tager for lang tid og koster for meget, eller at
rationaliserings-effekten, der er mélet 1 disse tilfeelde, udebliver.

Kotter kan imidlertid kritiseres for at virke manipulerende 1 sine konkrete anvisninger. Han
angiver blandt andet folgende eksempel pa at fa etableret en oplevelse af nedvendighed:
”Fremkald en krise ved at tillade et skonomisk tab, papeg en stor svaghed i forhold til
konkurrenter.” (op cit. 54). Overfort til sikkerhedsarbejdet kunne en helt uantagelig parallel vere
at ”fremkalde” nogle alvorlige arbejdsulykker for at sette skub 1 et forandringsprojekt.

Oplevelse af nadvendighed er dog et vasentlig motiv for at igangsatte forandring. I forhold til
ulykkesforebyggelse kunne der eksempelvis tages afsat 1 beregninger af omkostninger knyttet til
arbejdsulykker, eller 1 mindre mélbare storrelser som f.eks. virksomhedens image udadtil.

Den engelsk dominerede politisk proces tilgang, eksemplificeret ved Knights og Murray (1994),
giver et bidrag til forstaelsen af forandringsprocesser, som supplerer og udvider perspektivet i
forhold til ovenstdende. Her forstas udviklingsprocesser som sociale processer, der udvikles i et
felt, hvor forskellige muligheder og barrierer proves af. Disse processer er politiske, - i den
forstand at de rummer en raekke potentielle, latente og abenbare konflikter mellem forskellige
akterer og grupper med mere eller mindre klare intentioner. — Oversat til dette projekts fokus:
tavse konflikter mellem forskellige sikkerhedskulturer.
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Men organisationer ligger ikke altid 1 konflikt. Der er etableret en reekke rutiner, s&edvaner og
skikke, som afbalancerer spa&ndinger. Dette er de socialt konstruerede strukturer, som er
historisk betingede, og er "fastfrosne”. Under en forandringsproces udfordres de etablerede
forhold og det, der hidtil blev taget for givet. Denne bevagelse, hvor flere aktorer soger at
legitimere forskellige synspunkter, alliancer og programmer, er en aktiv politisk proces.

Undervejs etableres en ny balance af normer, regler, etc. I socialforfatningsbegrebet (Hildebrandt
og Seltz 1989) genfindes en tilsvarende opmarksomhed pa frossen kontra aktiv politik. Her
forstds organisationen som et arbejdende kompromis, som til stadighed organiserer og
reorganiserer sig for at opna sine mal.

Med sikkerhedskulturanalyserne in mente mi vi for det forste holde os for gje, at
sikkerhedskultur ikke er fast forankret i bestemte grupper af ansatte. Sikkerhedskultur har vist
sig at gd mere eller mindre pé tvers af organisationshierakiet. For det andet ma vi forvente at
maél for en forandringsaktivitet, eller i det hele taget interessen for et sddant projekt, er forskellig
blandt baerere af de forskellige kulturer.

Vi har 1 ulykkesforebyggelsens forandringsperspektiv forholdt os til felgende 3centrale temaer:
- det politiske program

- koalitionen

- forankringen

Det politiske program

Dette begreb bruges til at pracisere et formuleret program, der skal fremme forandringer 1
organisationen — i dette projekt en bedre ulykkesforebyggelse. 1 udgangspunktet bestéar
programmet af nogle mere eller mindre lose ideer om forandringernes indhold og om, hvordan
man opnar dem. Programmet er indlejret i de eksisterende forestillinger og strukturer, men er
ogsa forskelligt fra det, der allerede er. Det er forskellen pé det eksisterende og det nye, der
driver forandringsprocessen. Men programmet spiller forst en rolle, ndr en koalition af akterer
setter sig 1 spidsen for forandringsprocessen. (Hagedorn-Rasmussen 2000: 56-57).

Undervejs sker der en udvikling, drejning eller modificering som former programmet. Det prages
af deltagernes rationaler, forestillinger og perspektiver. Da der, sdvel i udgangspunktet som
undervejs, er forskellige opfattelser — ikke kun én rigtig vej — gives programmet indhold gennem
forhandling, hvorunder muligheder og barrierer afproves.

I dette projekts sammenhang kalder vi det politiske program for sikkerhedsprogrammet.

Sikkerhedsprogrammet tager direkte eller indirekte udgangspunkt i virksomhedens status,
herunder dens kultur. Programmet kan godt vere kulturforandrende —eller udviklende. Men der
er ikke en enkel sammenhang mellem de eksisterende kulturer og den politiske proces. Omvendt
er den politiske proces kulturskabende: 1 den forstand at kompromisser mv 1 den politiske proces
frem mod forankringen indeberer, at nye kulturelementer kommer til. De dannes gennem de
politiske processer.
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Koalitionen

For at skabe et forandringsprogram, ma der etableres en koalition af akterer, som kan fremme
(sikkerheds-)programmet. Denne forstaelse er forskellig fra nogen ledelseslitteratur, der satser pa
en enkeltperson som drivende processen (se diskussionen i Buchanan & Storey 1995).
Dagligdagen i organisationer bares af en lang reekke mal og midler, som fremmes af akterer, der
indgar 1 forskellige netvaerk. Andre politikker, enskede lgsninger, etc. opnar ikke forneden
opbakning til at blive gennemfort, om end de kan ove indflydelse i dagligdagen.

Naér en koalition etableres, udfordres den aktuelle grense mellem frossen og aktiv politik.
Koalitioner der skal fremme forandringer, har netop til opgave at gere frosne politikker aktive.
Naér nye akterer involveres, reformuleres politikken ofte, idet emner og temaer, som tidligere blev
taget for givet (frosne), dukker op og aktiveres. Nye aktorer kan eksempelvis vere folk fra
linjeledelsen og operatarer fra det aktuelle arbejdsomrade, som ikke i det daglige indgér i
sikkerhedsarbejdet.

Koalitioner kan bade eksistere i kort og lang tid, men er typisk midlertidige. Hvis koalitionen
skal bestd, mé savel den interne balance mellem deltagerne, og relationen til andre udenfor
udvikles og fastholdes. De politikker/programmer, der udvikles, er typisk udtryk for
kompromisser mellem deltagerne. Interne forskelle betyder, at koalitionen rummer spandinger,
ligesom udfordringer og modstand udefra til stadighed over et pres pd koalitionen. (ibid: 62-64)

Idet man mé tage hejde for disse spendingsfelter, mad man bdde fokusere pa deltagerne 1
koalitionen, og pa andre udenfor som berores af problemstillingerne. De kan vaere vandbzarere,
eller de kan stikke en kaep 1 hjulet.

Sikkerhedsudvalget er en del af en formel struktur, fastlagt i arbejdsmiljeloven. SiU kan vare
preget af en raekke fastlagte procedurer og meget precise rammer for ressourcer og indflydelse.
I denne forstand er det frosset. I en forandringsproces er sikkerhedsudvalget maske ikke alene-
staende en velegnet koalition, der kan udfordre det hidtidige program og udvikle noget nyt. Hvis
sikkerhedsreprasentanterne f.eks. ser sig selv som politi overfor kollegerne, vil de udgere en
barriere for forebyggelsen. I dette tilfelde vil det veere gavnligt at supplere med andre akterer,
som er en del af sikkerhedskulturer, der ser bredere pa forebyggelsen. Udfordringen etablere en
koalition, der kan bidrage til at bringe flere perspektiver og mere dynamik ind i processen frem
mod at forme et nyt sikkerhedsprogram.

Forankringen

Naér forandringsprocessen har néet sit mal, skabes en ny stabilitet. Ideelt set institutionaliseres
programmet i nye procedurer, regler, etc. Det er imidlertid typisk en lengerevarende proces at nd
dertil. Sma skridt mod en bedre praksis er ogsa vasentlige. Under forudsatning af en vellykket
proces far det nye program en status af legitimitet i organisationen.

Kotter’s fokus pa forandringsledelse forholder sig til virksomhedens strategiske udvikling 1
konkurrencen pa markedet. Hvis vi omformulerer sidste fase i hans (op cit 27) ottetrins model
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for forandringer til vores perspektiv, bedre ulykkesforebyggelse, indeholder forankringen
folgende elementer:

* Opnéelse af bedre prastationer 1 ulykkesforebyggelsen (f.eks. ny indsigt, nye
fremgangsmadder, ferre ulykker)

* Fremhavelse af forbindelserne mellem den nye strategi og succes (f.eks. om den nye form for
forebyggelse har bidraget til at reducere ulykkesforekomsten, - over en leengere periode.)

* Udvikling af midler til at sikre udvikling og kontinuitet (midler kan f.eks. veere rammer og
betingelser — et leeringsrum - for lerende sikkerhedsarbejde)

Opsamlende kan forandringsledelse og politiske processer altsa hjelpe med nogle koncepter til at
forstd en udvikling af den ulykkesforebyggende indsats som en proces med flere akterer. Det
politiske program, koalitionen og forankringen er varktejer, der kan beskrive de processer og
vanskeligheder, der ligger 1 forandring. Det bliver sjeldent tydeliggjort i de @ndringsmetoder,
der tilbydes pd ulykkesomradet.

Den lerende organisation

Begrebet, ”den leerende organisation”, har varet trendy gennem lengere tid. Den lerende
organisation er en samlet betegnelse for udviklingsstrategier, der seger at bygge bro mellem pé
den ene side dynamikken i kontinuerlige omstillingskrav i virksomhederne, og pa den anden side
kompetanceudvikling blandt medarbejderne, den livslange lering.

Der eksisterer en raekke forskellige tilgange til organisations@ndringer og lereprocesser (Elkjer
1999: 88-91). Med dette projekts perspektiv, som er den praksisnere udvikling/lering omkring
ulykkesforebyggelse, tages der udgangspunkt i det socio-kulturelle perspektiv pa lering.

Indenfor denne forstaelsesramme er leering bade en socialiseringsproces og en udviklings —og
leeringsproces. Viden dannes gennem lgsning af problemfyldte situationer, man meder i arbejdet
eller hverdagslivet. Individer og grupper lerer gennem interaktion med praksis og med hinanden.
Ny viden skabes, nar vi udforsker problematiske situationer. Det begynder med en fornemmelse
af, at der er noget galt. — Omsat til forandringsledelses’ sprogbrugen er afsattet: en oplevelse af
nedvendighed.

Refleksionen over forholdet mellem problemet og lasningen ma bringes 1 spil, hvis denne
udforskningsproces skal fore til nye erfaringer med at lgse problemer. Og det er forst, nar
relationen mellem handling og handlingens konsekvenser er etableret, at leering finder sted.
Lareprocessen i denne forstaelse drejer sig altsa bade om refleksion og handling overfor praksis.
Derfor er det afgerende at deltagernes erfaringer, — og de subjektive betydninger, som
fenomener tilleegges, altsa i vores perspektiv, sikkerhedskulturerne — star centralt.

I dette projekts forstaelse ses formningen og omformningen af sikkerhedsprogrammet, som en
leeringsproces. Leringen forstés altsa som integreret 1 forandringsledelsen og de politiske
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processer. Laring sker netop via forhandlinger om forskellige synspunkter, hvorunder
sikkerhedsprogrammets indhold konkretiseres.

Gennemgaende beskriver litteraturen om den leerende organisation forandring og fornyelse som
noget i sig selv positivt, der foregér i en harmonisk proces. Opmarksomheden rettes mod
opbygningen af nye rutiner, og beskriver hvordan organisationen larer idet de forskellige ledere
og medarbejdere tager del i tilegnelsen af ny viden. Denne lejres i nye erfaringer for hvordan
man tenker og gor i relation til organisationens nye praksis. Antagelsen er, at der i
organisationen er enighed om mal og midler. Forandringsledelses —og politisk proces forstiaelsen
peger imidlertid pa at forandringer, der udvikler nye programmer, er sociale processer, hvor
konfliktende synspunkter kommer pa banen.

Blandt andre Morsing (1996) efterlyser en analytisk og empirisk behandling af konflikters
funktion i leerende organisationer. Idet medlemmerne i en leerende organisation opfordres til
konstant forandring og udvikling, sker der nedvendigvis et brud med rutiner og normer, som er i
organisationen. Heri mener hun der ligger et stort konfliktpotentiale. Pa linje med politisk
proces forstielsen erkendes, at alle ikke til enhver tid veere enige om udviklingens retning.

Hun argumenterer saledes for at den leerende organisations styrke er organisationens evne til at
acceptere “utakt”, hvor konflikt er idealet (ibid: 25 ff). I denne organisation er det ikke pa
forhand defineret, hvem der har ”ret”. Derimod handler det om gode argumenter og forhandling
om de bedste lasninger. De kan udgé fra mange forskellige dele af organisationen. Konflikter
rummer bade muligheden for at vere organisatorisk konstruktive og organisatorisk destruktive.

Konflikter kan vere konstruktive for organisationen, hvis de ikke undertrykkes, men derimod
legitimeres og stettes 1 en diskussionskultur. Konflikter ma verbaliseres og anerkendes som
normale. Ved at forholde sig serigst til modstridende synspunkter, som netop belyser nuancer i
sagsindholdet, kan organisationen udvikle sivel faglige som sociale kompetencer. Leringen
sigter mod at udvikle kompetencer til at handtere alternative lesningsforslag. — Frem for at
forkaste dem pé forhand.

Denne forstéelse af konflikters konstruktive betydning for leering 1 organisationen og papegning
af at alle argumenter fra forskellige lag 1 organisationen i princippet er ligeverdige, ser dog bort
fra magtdimensionen. Indlejret 1 organisationshierarkiet er der autoritet knyttet til bestemte
funktioner, ligesom der er en professionsbaret autoritet, formidlet gennem sproglig kompetence,
som kan udeve social kontrol (Lazega 1992: 13).

I en udviklings —og forandringsproces ma der etableres et l&ringsrum, ”a common space of
understanding” (Cohen et al 1998: 74), som ikke er klart defineret i udgangspunktet.
Leringsrummet er en ramme om en proces, der gor det legitimt at prove forskellig viden og
perspektiver af. Det udvider betingelserne for at forsta og lere af hinandens kompetencer.
Samtidig med at der kan opbygges nye regler for samspil omkring problemlesninger. Processen
samler gradvist deltagerne om det faelles mil, som i dette tilfelde er at give det nye
sikkerhedsprogram indhold.
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Sammenfattende omfatter leringsrummet dynamiske sociale processer, hvor der interageres om
forskellige perspektiver. Leringsrummet prages af organisationens materielle, sociale og
kulturelle betingelser (Andersen et al 2000: 39). Det er disse rammer og forudsatninger i
leeringsmiljoet, som vi har beskaeftiget os med tidligere 1 denne rapport, og som vi efterfolgende
knytter sammen med lering, belyst ved de 2 cases.

Det leerende sikkerhedsarbejde
Af ovenstaende kan uddrages folgende vesentlige betingelser for udvikling af et leerende
sikkerhedsarbejde:
* Der skal etableres et leringsrum — hvor det anerkendes, at forskellige og ofte
konfliktende erfaringer omkring sikkerhed udger ressourcer 1
forandringsprocessen. Det kan udvikle bdde de arbejdsmiljefaglige og sociale
kompetencer til at forbedre sikkerheden. Dermed peger det ogséd mod at
etablere koalitioner, hvor et bredt udsnit af organisation ens medlemmer — fra
linjeledere til operaterer - kan bidrage.
* Der skal vare leringsanledninger — fornemmelse af at der er noget galt. Det vil
1 sikkerhedsarbejdet forst og fremmest vaere overvejelser over de fejl og uheld,
der sker i det daglige. Bade sma og store uheld giver mulighed for at stoppe op
og overveje om man kan gere tingene anderledes.
* Der skal veere motiver til at leere — dvs en lyst til at blive bedre til at lose
problemer. Her kan der vere en rackke barrierer, der skal overvindes, f.eks. i
strukturer der modarbejder fokus pé sikkerhed, eller i sikkerhedskulturerne.
* Der skal veere muligheder for at eksperimentere og reflektere over praksis.
F.eks. ressourcer i form af egnede analysemetoder/verktejer, tid eller penge.
* Der skal ivaerksettes handlinger, - der giver lejlighed til at reflektere over
handlingens konsekvenser. Dvs @ndringer i den materielle virkelighed, eller i
procedurer rettet mod bedre ulykkesforebyggelse.

Det lerende sikkerhedsarbejder etableres ikke en gang for alle, som noget organisationen har.
Det er derimod en aldrig afsluttet leereproces, - teknologien far nye former, omgivelsesbetingelser
omkalfatres, sikkerhedskulturerne fryses eller aktiveres. Men det lerende sikkerhedsarbejde ma
forankres 1 virksomhedens organisation og dagligliv.

Ledelsesopgaven handler om at stille sig i spidsen for denne proces ved at tildele de nedvendige
ressourcer og laegge vaegt pa en dben diskussionskultur, der kan bidrage til at udvikle
leeringsrummet. Sdledes at organisationens medlemmer opnar bade proces —og sagsorienterede
kompetencer omkring ulykkesforebyggelse. Dette er tidligere sammenfattet 1 de traek, der
karakteriserer god sikkerhedsledelse (side 22). Gevinsterne kan vare mangeartede, som f.eks.:
en mere attraktiv og sikker arbejdsplads, feerre omkostninger knyttet til materiel eller
menneskelig skade m.v.
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Ny ulykkesforebyggelse i praksis

Nu analyseres forsegene med at etablere nye méder at forebygge pa 1 Bla Vogn A/S og Grenborg
Forpakning. Detaljer vedrerende de konkrete metoder og resultater er beskrevet i
caserapporterne. Nedenfor forholder vi os til forlebene set ud fra perspektiverne vedrerende
forandringsledelse og det lerende sikkerhedsarbejde. Som ovenfor diskuteret, er den konkrete
formning af det nye sikkerhedsprogram knyttet til aspekterne omkring politiske processer og
lering. Udvikling af programmet og forankringen beskrives 1 det folgende primert som en del af
den lerende proces.

Udgangspunktet i begge virksomheder er, at der foregar mere eller mindre brede udredninger af
stedfundne arbejdsulykker med tiltag for at forhindre gentagelser. Derimod er forebyggelse pa
forkanten usystematisk eller nasten fravaerende. Overordnet set kan interessen for at deltage 1
dette projekt ses som et gnske om at prove noget nyt.

Forandringsledelse i de to virksomheder

Begge virksomheder har, som n@vnt varet ude i store forandringer de senere ar, som satte ind
tidligere i Greanborg Forpakning end i Bla Vogn A/S. Virksomhederne er preeget af moderne,
progressive ledere, hvorimod medarbejdernes forudsatninger til at tage del 1 omstillingerne er
vidt forskellige.

Sikkerhedsprogrammet

I Bla Vogn A/S er der ikke et eksplicit formuleret program for ulykkesforebyggelse, men nogle
lose ideer 1 den nye ledelse om at gere virksomheden til en god arbejdsplads, som et led 1 en
generel moderniseringsproces. Ogsé det nye kvalitetsstyringssystem er et motiv til at engagere
medarbejderne i sikkerheds —og arbejdsmiljespergsmal.

I Grenborg Forpakning er der en sikkerheds —og arbejdsmiljepolitik, som handler om at
“medarbejdernes helbred ikke ma sattes pa spil pa arbejdspladsen”. Motiveringen for at vere
med i dette projekt var, at der havde veret megen fokus pa arbejdsulykker, men man havde haft
svert ved at finde et menster. Man manglede ideer til yderligere reduktion af arbejdsulykkerne,
og ville godt vare i forreste raekke 1 den forebyggende indsats for “Rent arbejdsmilje ar 2005
Dette indledende sikkerhedsprogram var formuleret af SiU.

Sikkerhedskoalitionen

I Bl Vogn A/S bestod sikkerhedskoalitionen af direkteren og sikkerhedschefen samt til dels en
medarbejder fra bogholderiet, der tidligere var ansat 1 produktionen. Koalitionen er barere af
savel ideer, der kan genfindes i folkestyrekulturen, sdvel som i dele af de sikkerhedskulturer der
har redder i historien, - praeget af forestillinger om forebyggelse med fokus pé operaterernes
adferd. Det forskellige fra det, altsa det nye, er medabejderinvolvering i forebyggelsen. Sagt
med andre ord, er konfliktfeltet folkestyrekulturens udfordring af politimandskulturen.
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Sikkerhedsprogrammets visioner og intentioner blev diskuteret indenfor koalitionen, og fremlagt
overfor SiU. Initiativtagningen var knyttet til koalitionen. Sikkerhedsreprasentanter og
arbejdsledere forholdt sig positivt lyttende overfor aktiviteterne. Sikkerhedsreprasentanterne
eller sikkerhedsudvalget blev inddraget og palagt opgaver omkring konkretisering af risici, og
vurdering af medarbejdernes synspunkter. Det var oprindeligt en del af det nye
sikkerhedsprogram. Et andet aspekt var tilbagemelding og dialog med medarbejderne i eget
forum. Men det udsattes til efter projektsafslutningen p.gr.a. stort ordrepres.

Under processen var der indenfor koalitionen en dialog om reformulering af programmet.
Sikkerhedschefen var blevet bekendt med Arbejdstilsynets nye vaerktej til analyse af
arbejdsulykker. Han mente, denne tilgang var mere konkret, og kunne forestas af virksomhedens
teknikere. Det forekom mere relevant end dette projekts medarbejderinvolverende tilgang, hvor
resultaterne var uforudsigelige. Programmets deltagelsesperspektiv blev séledes udfordret. Hvad
ville der ske, hvis man slap krefterne les? Inddragelsessiden 1 programmet, som var béret af
topledelsens enske om at modernisere virksomheden, fik imidlertid overtaget.

Intentionen under formningen af sikkerhedsprogrammet var at udvikle
sikkerhedsreprasentanternes kompetancer til at deltage i sikkerhedsarbejdet. Efter
sikkerhedschefen uden held havde kontaktet SiD i Kebenhavn, tog tillidsreprasentanten, pa
opfordring af koalitionen, initiativ til at kontakte den lokale SiD afdeling. Herefter blev alle
sikkerhedsreprasentanter tilmeldt arbejdsmiljekurser 1 FiU-regi. Det kan pé laengere sigt skabe
basis for at sikkerhedsrepresentanterne kommer mere pa banen.

I Grenborg Forpakning patog sikkerhedsudvalget, inklusive sikkerhedschefen, sig rollen som
opbakkende og formidlende organ. Fabrikschefen og tillidsrepraesentanterne, som i kraft af deres
funktioner og ansvarsomrader spillede en rolle for opbakningen, deltog i samtaler og dialog om
projektet indledningsvist, og blev af sikkerhedsudvalget inviteret til det afsluttende mede om
projektresultater —og erfaringer. Men de var ikke en synlig del af koalitionerne, hvilket ogsa
afspejler organisationsstrukturerne og organisationsformens idegrundlag.

Programmets forebyggelsesperspektiv indebar, at uudtalte spendinger mellem producent-
kulturen pa den ene side og den sociale kultur og leremesterkulturen pa den anden, blev
udfordret.

Der dannedes midlertidige lokale koalitioner. - I trykkeriet indledningsvis bestaende af
tillidsrepraesentant, driftsleder og sikkerhedsreprasentant. Efter orientering og dialog om
perspektiver i den nye ulykkesforebyggelse, metodeudspil og relevante deltagere i aktiviteten,
oplestes denne koalition igen. Herefter dannedes en ny midlertidig koalition, bestdende af
sikkerhedsreprasentant, 2 trykkere med erfaringer fra anlegget og engagement i sagen samt 2
reparaterer, smed og elektriker. Driftslederen deltog sporadisk for at holde sig orienteret.

I Varmheftningen bestod den midlertidige koalition, af sikkerhedsrepraesentant og driftsleder,
dvs sikkerhedsgruppen, og 2 operaterer fra anlegget, hvoraf den ene blev tillidsmand under
forlebet. Der var indledningsvis en forhandlingssituation indenfor koalitionen. Driftslederen
mente ikke, der var tid til at atholde diskussionsmeder med samtlige operaterer, som metoden
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lagde op til. Det lykkedes dog — med henvisning til de ideer sikkerhedsudvalget havde udstukket
— sa man fandt frem til at planleegge sig ud af ressourceproblemet.

Andre, udenfor koalitionerne blev enten involveret via analysearbejdet eller via bred information
om projektet i det interne personaleblad og blandt kolleger i afdelingerne. - Netop for at
understrege, at ejerskabet til det nye sikkerhedsprogram ikke kun var koalitionernes, og for at age
interessen og engagementet omkring ulykkesforebyggelsen i hele organisationen.

Processen har i de store linier varet praget af konsensus omkring programmets udvikling: at
blive bedre til ulykkesforebyggelsen. Forhold og traditioner i denne virksomhed skabte rum og
plads til udvikling og leering, men bragte disharmonien mellem sikkerhedskulturerne frem som
den vasentligste barriere

Lzerende sikkerhedsarbejde

Idet leering tager afsat derfra, hvor man er, er der ingen principielle forskelle pa
leeringsmulighederne i de to virksomheder. Nok er der en lengere tradition for faglig
efteruddannelse og arbejdsmiljouddannelse pa Grenborg Forpakning, og nok er der en del med
leesevanskeligheder i Bl& Vogn A/S, men disse forskelle signalerer kun, at vaerktejer til
forebyggelse ma tilpasses forskelligt.

Leeringsrummet

I Bl& Vogn A/S blev leringsrummet hovedsageligt defineret af den ledelsesdrevne koalition. Det
lykkedes kun sporadisk at involvere sikkerhedsreprasentanterne. Historisk betingede traditioner
spillede sandsynligvis en rolle for medarbejdernes manglende erfaringer 1 at tage initiativer.

I Grenborg Forpakning udspandtes laeringen indenfor de primert medarbejderdrevne koalitioner
og blandt operatererne. Savel ledelse som medarbejdere var ressourcefulde, hvilket gensidigt
blev anerkendt. Der var altsa allerede 1 udgangspunktet nogle erfaringer og traditioner at traekke

pa.

Leeringsanledninger

Udgangspunktet 1 begge virksomheder er at der kan opstd produktionsproblemer og fejl, som
indebarer risici. Der er nerved-ulykker og mere og mindre alvorlige arbejdsulykker. Det vil
sige, principielt nogle anledninger til at leere.

I Bl4 Vogn A/S praeges handteringen af fejl og naerved-ulykker af politmandskulturens forstéelse,
med fokus pa irettesattelse af operatererne. Det er en autoriter form for envejs-paedagogik, som
betyder at operatererne indkapsler deres erfaringer om risici. Udredninger efter arbejdsulykker
bliver leringsanledninger for barere af maskinteknikkulturen, men ikke for andre. Fejl og
narved-ulykker er derimod leringsanledninger i folkestyrekulturen.

[JPAGE [177(]



I Gronborg Forpakning er produktionsproblemer og naerved-ulykker i producentkulturens
tolkning en normal del af dagligdagen, som ikke sattes i tale, og derfor ikke giver anledninger til
at leere. I kelvandet pa storre arbejdsulykker opstar der en spreekke i dagligdagsforstaelsen, men
den lukkes hurtigt igen ved bortforklaringer. — Med mindre der gribes ind netop nar spraekken
opstar. Indenfor den sociale kultur og leeremesterkulturen er mangler og uheld
leeringsanledninger, som man ogsa taler om. Men man har ofte svart ved at "traenge igennem”.

Motiver til at lcere
Indenfor koalitionerne er der leringsmotiver i begge virksomheder. De er treengt leengst ned 1
organisationen i Grenborg Forpakning. 1 Bld Vogn A/S findes motiverne mest udtalt i toppen,

men ogsd mere uudtalt i en mindre gruppe indenfor folkestyrekulturen.

Der er imidlertid ogsa nogle lerings-barrierer:

Lzeringsbarrierer: Bla Vogn A/S: Grenborg Forpakning:
I strukturerne og de sociale Vertikal og delvis horisontal Flad og projektorienteret
relationer: arbejdsdeling, med opsplittede jobs | organisation. Brede jobs og
og fé leeringsmuligheder i jobbet. leeringsmuligheder i jobbene.
En del magtubalance. Delvis magtbalance.
Fa erfaringer med operator- Gode erfaringer med deltagelse.
deltagelse.
Rationalisering ikke aktuel p.t. Rationaliseringspres.
I sikkerhedskulturerne: Maskinteknikkulturen. Producentkulturen.
Vovehalskulturen.
Politimandskulturen.
Skyldtildeling v. arbejdsulykker: Ja. Nej.

Figur 7: Sammenfatning af betingelser, som kan udgere barrierer for lysten til og mulighederne
for leering 1 ulykkesforebyggende aktiviteter.

Disse forhold er behandlet i kapitel 4. Her opsummeres de udfra synsvinklen, mulige barrierer
for udvikling af et lerende sikkerhedsarbejde. Barriererne kan ikke uden videre overvindes
gennem en ny form for forebyggelsesproces. Dels ligger der en ”hard” virkelighed knyttet til
vilkar i strukturerne og produktionsbetingelserne. Dels @ndres de sociale relationer og
sikkerhedskulturerne ikke fra den ene dag til den anden. Men falles kritisk og selvkritisk
refleksion over vaner og rutiner kan maske abne for at se nye muligheder.
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Eksperiment og refleksion
Til hjeelp for systematikken omkring analyse af risici m.v. blev koalitionerne introduceret til to

medarbejderdrevne forebyggelsesvarktojer, udviklet i Sverige. Begge metoder sigter mod at
komme ulykkerne i forkebet.

- Ekskurs om veerktajerne:

RIV metoden (D66s & Backstrom, 1993, 1996)
Metoden er indrettet til automatiserede maskiner og anleg.

Grundlaget er disse ulykkesforskeres erfaring: At det kun er operatererne, der til dagligt betjener
automatiserede anlaeg, der har det indgdende kendskab til fejl, heendelser og uheld under det
daglige arbejde, typisk nar maskinfunktioner eller materialeflow skal korrigeres. Det er her risici
eller risikotagning typisk forekommer. Samtidig er ideen i metoden, at operatererne tildeles en
selvstandig rolle, som problemformulerende, for at abne op for kreativitet i problemlgsninger
med teknikere og andre ansvarlige. Metoden indeholder sdledes bédde en mestrings —og en
kvalificeringsvinkel.

RIV bestér af en reekke tjeklister, hvor man systematisk ledes gennem en stillingtagen til risici
under forskellige anlagstilstande: automatisk drift, under stop, manuel drift og efter nedstop.

Man kan vaelge at se nermere pa en eller flere af folgende situationer:
- driftsproblemer og maskinstop

- arbejde 1 risikoomrader

- transport -og handteringsdele

- teknisk beskyttelse og instruktioner

- oplering og instruktion af nye

- information og sikkerhedsklima

Alle spergsmal besvares af en analysegruppe ved simpel afkrydsning, hvorunder man diskutere
risici og mulige lgsninger. Der er 3 grundfaser: Grovanalyse, arbejdsfase og slutmeade, hvor der
laves en handlingsplan for gennemforelse af lasninger.

ERFO metoden (Sundstrom-Frisk 1989, 1996) er udviklet pa baggrund af studier af
ulykkesforskningen, hvor hun finder, at traditionel sikkerhedsinformation — og systemer sjaeldent
forer til radikale forandringer, blandt andet fordi udformningen er s& generel, at malgruppen ikke
kan identificere sig med budskaberne. Ligesom hun konstaterer, at udgangspunktet er eksperters
syn pa risici snarere end modtagerens. Hun har derfor arbejdet med risikoanalyser, som udgar fra
de ansattes specifikke virkelighed og teenkemader. Risici beskrives med deres eget sprog.
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Synsvinklen er, aktivitetsniveau og engagement oges, hvis operatererne selv far ansvar for at
analysere ulykkesarsager og foreslé losninger.

Ideen er, at fore diskussionen om sikkerhedsspergsmal ud til dem, der er udsat for risici.
Metoden indeholder lokal udvikling af spergeskemaer om risici, gruppediskussioner blandt
samtlige operaterer om spergeskemaresultater, og udarbejdelse af et handlingsprogram.

En analysegruppe, typisk bestaende af sikkerhedsgruppen suppleret en eller flere noglepersoner,
forestar opgaven. Metoden bestar af 4 grundtrin: forberedelse, spergeskemaundersagelse,
gruppediskussion af resultater, prioritering og handlingsplan for lesninger.

Gruppediskussionen, selvstendigt blandt operatererne, er central. Her legges vaegt pa analyse af
risikotagning, drsager og barrierer, en “oversattelse” af barrierne - f.eks. i maskindesignet - i
form af forslag til ledelsen, og krav til operatererne selv. Handlingsprogrammet indeholder
forslag til losninger pé sikkerhedsproblemer af enhver art.

Ekskurs slut.

I dialog om sikkerhedskulturer og perspektiver om laerende sikkerhedskulturer med SiU og
koalitionerne i virksomhederne, blev RIV metoden foreslaet til trykkeriet og ERFO metoden til
varmhaftningen, i Grenborg Forpakning. I Bla Vogn A/S blev ERFO metoden ligeledes
foreslaet. Her valgte man at involvere alle produktionsafdelinger.

Grenborg Forpakning: Selvom RIV metoden bygger pd operater-indsigt og involvering, er det
en form for lokal “ekspertmetode”. Den legger ikke op til dialog med samtlige operaterer.
Anvendelsen RIV metoden i Trykkeriet var begrundet i, at leremester -og den sociale kultur er
de dominerende sikkerhedskulturer. Opgaven var derfor primart at give koalitionen erfaringer
med at anvende et systematisk verktej til analyse af processtyringen og maskinfunktionerne.
Selvom verktejet fokuserer pa sikkerhed, leder analysen gennem procestekniske og
organisatoriske overvejelser, som samtidig kan give storre indsigt og dermed mestring af de nye
automatiske anlaeg. — Et perspektiv, der tillegges vardi indenfor arbejdskulturen.

Metoden blev anvendt som en guide til at se kritisk og mere systematisk pé risici ved anlegget,
hvorefter koalitionen udvikler ideer og lgsningsforslag.

Reparaterer fra vaerkstedet deltog i1 koalitionen, idet deres sikkerhed ved anlagget ogsé var pa
programmet. Det tog imidlertid en drejning bort fra dette fokus, hvilket vi vurderer haenger
sammen med procentkulturens dominans i reparatergruppen. Der skete ogsa en anden
forskydning af det oprindelige program, hvis fokus i udgangspunktet var pa teknisk
risikoforebyggelse, som anbefalet af SiU. Dette blev fastholdt, men suppleret med skriftlig
instruktion og vejledning om procedurer ved anlegget.
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I Varmheftningen dominerede producentkulturen. Derfor introduceredes ERFO metoden, der
leegger op til at samtlige operaterer 1 feellesskab far lejlighed til at diskutere risici og
risikotagning. Dermed kunne forskellige sikkerhedskulturer bringes i dialog. Udfordringen var
at rykke denne kultur henimod mere forebyggelsesorienterede kulturer.

Ogsé 1 Varmhaftningen blev programmet modificeret. Oprindeligt var det orienteret mod
sikkerhedsprocedurer ved oplering af nye. Men man udviklede tillige tekniske og
procesmassige lasninger pa en del af sikkerhedsproblemerne.

Saledes blev der indenfor begge koalitionerne og i samspil med operatererne i den ene afdeling
etableret et felles rum for leering. Man kunne fremfore synspunkter, lyttede til hinanden, forholdt

sig til konfliktende ideer og indgik kompromisser om sikkerhedsprogrammernes indhold og
reekkevidde.

Da aktiviteterne blev fremmet af sikkerhedsudvalget og bakket op af topledelsen, lykkedes det at
finde de nedvendige tidsressourcer. Men det kreevede nogle forhandlinger, herunder ogsé at
justere lidt i produktionsplanen, s& der blev tid til gruppediskussionerne, hvor alle operaterer
deltog.

De nedvendige gkonomiske ressourcer blev stillet til rddighed via afdelingernes egne budgetter
eller via bevillingsansggninger.

Bla Vogn A/S: Her forekom det relevant at anvende den bredt involverende og
dialogorienterede ERFO metode. I de dominerende sikkerhedskulturer 1a der nemlig barrierer,
praeget af skyldkastning, ekspertorientering og benagtelse der, som tidligere beskrevet lukker af
for at se og handtere risici pd nye mader. Ideen var at udvide leringsrummet via selvstendige
diskussioner, som involverer flere end koalitionen.

Metoden blev tilpasset pa grund af udbredt ordblindhed. Koalitionen anbefalede interviews frem
for spergeskemaer. Medarbejderen fra bogholderiet, som blev opfattet som en neutral person
udenfor produktionen, som alle havde tillid til, forestod interview’ene . Proceduren blev
godkendt 1 SiU.

Opgjorte resultater blev dreftet i SiU, som omfatter samtlige sikkerhedsreprasentanter. Der var
ikke megen kritisk dialog, men en konstatering af, at sddan var det. Politimandskulturen kom
markant til udtryk, men der blev ogsé givet tilsagn om at lgse nogle tekniske
sikkerhedsproblemer.

Koalitionen anbefalede gruppediskussioner atholdt pa afdelingsmeder, hvor ogsa ledelsen er til
stede. - Altsa ikke blandt operatererne i eget forum, som metoden laegger op til. Tidsressourcer

hertil kunne forst findes senere.

Okonomiske ressourcer var umiddelbart til rddighed vedrerende mindre foranstaltninger, og via
bevillingsansggninger pa eventuelt storre foranstaltninger.
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Handling og refleksion over konsekvenser

Analyser og processer resulterede i begge virksomheder i, at der blev ivarksat
ulykkesforebyggende foranstaltninger. Nogle forslag blev godkendt i handlingsprogrammer, men
er endnu ikke gennemfort.

I Bla Vogn A/S blev visse tekniske fejl og mangler, som var dukket op i ERFO _interview’ene,
ivaerksat umiddelbart via den barende koalition. F.eks. blev der anskaffet sma mobile kraner til
varkstedet. Vearkstedsleder og smede vurderede at de havde en forebyggelseseffekt overfor
rygskader. Man havde konstateret at disse kraner, blev brugt fordi var lettere og hurtigere end de
gamle kraner.

Manglende handling og opfelgning pd nogle omrader blev kritiseret af nogle sikkerhedsgruppe-
medlemmer, der reprasenterer folkestyrekulturen. Hgj prioritering af tekniske og
organisatoriske sikkerhedsforanstaltninger var for dem tegn p4, at sagen blev taget alvorligt
centralt 1 virksomheden. Denne gruppe kritiserede at gruppediskussionen med operatererne blev
udsat, og at tilbagemelding pa interviewrunden og deraf folgende indsatser var mangelfuld.

Forslag fra interviewrunden vedrerende gode rad om sikkerhedsadferd, blev af sikkerhedschefen
integreret i jobbeskrivelserne i kvalitetsstyringssystemet. Flere brugere talte dog om, at de
sandsynligvis ikke ville fa nogen serlig effekt for sikkerheden, da mange havde
leesevanskeligheder.

I Grenborg Forpakning blev mindre tekniske foranstaltninger iverksat af koalitionerne selv.
Deltagerne diskuterede og afpravede hvilke losninger de fandt bedst. Leosningerne fik det bl
stempel af kollegerne pa anleggene. De mente foranstaltningerne reducerede visse risici, uden at
veare til ”for megen gene” i arbejdet. Dette gjaldt mest udpraeget i den afdeling, hvor de havde
arbejdet med ERFO, hvor alle operaterer havde bidraget til at udvikle lesninger. Det betod, at de
kendte den proces, hvorunder visse argumenter og forslag var blevet valgt eller fravalgt i
konfrontationen med andre argumenter.

De dele af forslagene, der vedrerte mere kraevende tekniske eller procesmessige &ndringer blev
diskuteret og forhandlet mellem koalitionerne og produktionsteknisk chef, og blev herefter
fastlagt 1 handlingsplaner.

Ogsa 1 denne virksomhed foreslog koalitionerne at integrere skriftlige sikkerhedsprocedurer 1
kvalitetsstyringssystemet. Men her blev de lokale sikkerhedsgrupper pafert som ansvarlige.
Dermed star sikkerhedsgrupperne selv for eventuelle revisioner af procedurerne, hvis der @ndres
p4 udrustningen.

Der var forskel pé de to analysegruppers indtryk af kollegernes opfattelser af losningerne. Hvor
RIV gruppen selv havde staet for lasningerne, havde ERFO gruppen ogsa kunnet treekke pa
kollegernes ”brain storm” pa lesningsforslag. Derfor folte ERFO gruppen sig mere overbeviste
om, at kollegerne var indforstaet med losningerne.
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Forankring af lcerende sikkerhedsarbejde?

Afslutningsvis vender vi os mod spergsmalet, om det nye program for ulykkesforebyggelse er
blevet forankret i nye strukturer og om der er rykket i forudsatningerne for leerende
sikkerhedsarbejde. Da forebyggelsesaktiviteterne frem til projektets afslutning og evaluering
med deltagerne kun har kert i et halvt ars tid, leder vi kun efter sma tegn pa, om noget nyt er
indlejret.

Det vigtigste fokuspunkt er, om betingelserne for leerende sikkerhedsarbejde omkring
ulykkesforebyggelsen er oget.

Bla Vogn A/S: Der var i udgangspunktet en raekke markante barrierer for udvikling af lerende
sikkerhedsarbejde, - 1 organisationsstrukturerne, de sociale relationer og i sikkerhedskulturerne.
Felles dialog om barrierer for ulykkesforebyggelse har kun fundet sted i begraenset omfang. SiO
og operatorer har kun haft fa eller helt manglende muligheder for at drefte sikkerhedsproblemer
og for at engagere sig 1 forandringsprocessen i fellesskab. Sikkerhedsreprasentanterne har
primart veret statister, som har fulgt instruktioner om processen, formidlet af koalitionen.
Operatererne har, indtil projektafslutningen, kun bidraget med deres erfaringer. Selvom der har
varet deltagelse, har den vaeret styret. Sikkerhedsgrupperne har givet udtryk for, at de risici som
kom op stort set var kendte for dem. Men de var altsa ikke hidtil blevet lost.

Laringsrummet blev ikke udfoldet i og med koalitionen var primer initiativtager, og der kun var
begranset medarbejderinvolvering. Skyld, ansvar og ekspertorientering pé sikkerhedsomradet er
stadig temaer

Kendskabet til det nye forebyggelsesvaerktej er udviklet 1 koalitionen, men 1 mindre grad i hele
SiO. Ressourcerne hos sikkerhedsreprasentanterne er ikke oget via arbejdet med
forebyggelsesverktojet og det nye sikkerhedsprogram. Refleksionen over problemer og
losninger, blev isar forestédet af koalitionen. Her er der til gengeld sket en lering, som ogsé er
materialiseret, eksempelvis via integrationen af sikkerhedsprocedurer i kvalitetsstyringssystemet.
Procedurerne er saledes blevet integreret i en struktur. Desuden har sikkerhedschefen
introduceret og anbefalet ERFO metoden til den udenlandske modervirksomhed.

En anden foruds@tning for at forankre lering er, at der dannes erfaringer med, at indsatsen for at
lose problemer nytter noget. Engagementet er ser ud til at have styrket sikkerhedsorganisationen
1 kraft af koalitionens aktiviteter og signaler omkring sikkerhed og forebyggelse. Men samtidig
forekommer det, at den stille kamp mellem pé den ene side maskinteknik -og politimandskulturen
og folkestyrekulturen pa den anden, ikke er blevet mindre.

Der er stor fokus pa, hvilke ressourcer ledelsen satter ind overfor de materielle vilkar. Det
forstds af SiO-medlemmer som en form for modydelse overfor operaterernes egen indsats i
risikohandteringen. Der er sket et skred, ledelsen gor noget. Men ikke nok, eller for
langsommeligt, er et synspunkt, i denne ordrestyrede produktion, hvor man pd andre omrider er
vant til hurtige beslutninger.
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Der er sket andre skred, som méske pa sigt kan gge ressourcerne omkring forebyggelsen blandt
sikkerhedsreprasentanterne. Det kan arbejdsmiljekurserne bidrage til. Et andet lille skred er
legitimeringen af sikkerhedsproblematikken og méske en begyndende italesattelse af sikkerheds-
problemer via gode snakker under ERFO-interviewene. Begge dele kan vare til afseet til at
udfordre de barrierer for lering, der blandt andet ligger i sikkerhedskulturerne. Intentionen
bakkes op af koalitionen.

Der er forskellige opfattelser af om fremgangsmaden skal gentages. Indenfor koalitionen og dele
af Si0 er opfattelsen, at man har fiet et godt forebyggelsesvarktej, som skal anvendes igen. Men
indenfor folkestyrekulturen er der sterre skepsis. Oplevelsen i denne gruppe er, at processer og
losninger pa sikkerhedsproblemer er foregaet pa et for centralt niveau.

Grenborg Forpakning: Rammer og betingelser for lerende sikkerhedsarbejde var i
udgangspunktet gode, idet der var fi barrierer i strukturerne og de sociale relationer. Deltagerne
har givet udtryk for, at de gennem analyser og dialoger har faet mere indsigt i risici og
risikotagning, ligesom de har opdaget risikomomenter, de ikke for havde taenkt over.

Ved ERFO metoden blev kimen lagt via gruppediskussionerne. Som en deltager i koalitionen
efterfolgende sagde, havde det veret spaendende at diskutere "forskellige holdninger til, hvordan
man gjorde i risikofyldte situationer blandt kollegerne, -- Vi fandt jo ud af, at vi gjorde tingene
forskelligt, nogen gange ka’ man for eksempel godt stoppe maskinen, uden de store problemer.”
Desuden fandt man tekniske og andre losninger, der var mere acceptable for alle end tidligere.
Det kan bidrage til at flytte producentkulturen i forebyggelsesretning.

Ved RIV metoden er det is@r systematikken i gennemgangen af kritiske steder og funktioner i
automatiseret produktion, som ferte til ny indsigt i automatikken og dertil knyttede risici.

Analyseprocesserne via ERFO og RIV metoderne var en anledning til at de involverede kunne
reflektere over praksis og forebyggelses-alternativer. Da der efter dialog, var opnéet enighed om
risiko kontra ikke-risiko, blev ingen lesningsforslag forkastet. Det bidrog formentlig til et fortsat
engagement 1 forebyggelsen. Der er dannet erfaringer med systematikker til at hndtere og lose
sikkerhedsproblemer i fellesskab.

Producentkulturen har vaeret den vasentligste barriere for leering. Det blev gennem forlebet
problematiseret, sd man gradvist opndede en mere forebyggelsesorienteret konsensus blandt
operatererne. Det skete fordi man arbejdede med at udvikle fleksible normer og regler samt
arbejdsmaessigt relevante tekniske sikkerhedsforanstaltninger, som samtidig kunne tilgodese
sikkerheden bedre. De konkrete forebyggelsestiltag har mdske bygget bro mellem produktivitet
og sikkerhed, eller der er dannet en mere officiel konsensus om, hvornar man eksempelvis
stopper en maskine, som ogsé topledelsen anerkender.

Der blev saledes etableret et leringsrum, hvor betingelserne for kreativitet og gensidig tillid til
ressourcer kan fastholdes i et leerende sikkerhedsarbejde.
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Alle involverede mente at tilsvarende forleb skulle gennemfores i andre afdelinger. De, der
havde fiet erfaringer, tilbed at hjelpe andre. Der var ligeledes interesse for at gentage forlobet.
De diskuterede om RIV analysen i modereret form kunne anvendes til at vurdere risici ved nye
projekteringer. Det blev ogsa diskuteret, om denne form for ulykkesforebyggelse kunne vaere en
del af APV, dvs indga i en eksisterende struktur. De udviklede sikkerhedsprocedurer blev
ligeledes indlejret i en struktur, kvalitetsstyringssystemet, men fastholdt som et ansvar for
sikkerhedsgrupperne.

Ressourcer og betingelser for lerende sikkerhedsarbejde ser séledes ud til at vaere eget blandt de
involverede 1 sikkerhedsgrupperne og blandt operatorer, arbejdsledere og produktionsteknisk
ledelse. Det har vaeret deres eget projekt, som de har laert af. Sikkerhedsudvalget, topledelse og
tillidsrepraesentanter har ikke opnéet oget indsigt i de konkrete problemstillinger og metoder.
Men de har erfaret, at sikkerhedsgrupper og operaterer kan finde konstruktive lgsninger pd
sikkerhedsproblemer, som de er i stand til at forhandle videre med beslutningstagere.

Konklusion

Vurderingen af forsegene pé at fremme leerende sikkerhedsarbejde, set i et forandringsledelses-
perspektiv, er sket pa baggrund af diskussioner og evaluering med koalitionerne og andre berorte
i virksomhederne. Deres egen evaluering er beskrevet i caserapporterne.

Intentionen har varet at forankre et leerende sikkerhedsarbejde, saledes at erfaringerne med de
nye forebyggelsesaktiviteter ikke bliver en enlig svale.

Forlgbene har vist, at der bade ligger muligheder og barrierer for at udvikle lerende
sikkerhedsarbejde. De har ikke kun rod i sikkerhedskulturerne men ogsa i de materielle vilkar og
de sociale relationer. Sammenlignes erfaringerne fra de to virksomheder, kan der gives nogle
bud pé, hvad der har fremmet eller hemmet forlgbene.

Sikkerhedskulturer domineret af skyldkastning, ekspertorientering, eller ”blindhed” overfor risici,
begranser, hvor langt man kan na i at forbedre forebyggelsen, - 1 et hug”. Selvom der ogsa var
en sikkerhedskultur, orienteret mod fzlles problemlosning pa sikkerhedsomradet, var den stadig
for svagt forankret til at overskride barrierer, dannet gennem virksomhedens historie. — Det var
ikke tilstraekkeligt, at den nye ledelse principielt enskede mere medarbejderinvolvering. Men de
forste spadestik er méske taget, i kraft af beslutningen om opkvalificerende kurser for
sikkerhedsreprasentanterne i Bla Vogn A/S.

Omvendt giver sikkerhedskulturer, der rummer en reaktiv eller proaktiv forholden sig til risici
nogle muligheder for at forbedre ulykkesforebyggelsen. Men kulturerne ma desuden rumme
opfattelser af at sikkerhed er et felles anliggende, hvor regler forvaltes fleksibelt. Forlabet i
Gronborg Forpakning har vist, at sikkerhedskulturer der indeholder disse trek, ager
mulighederne for et vellykket resultat.

['PAGE [185[]



Ses sikkerhedskultur 1 den specifikke virksomhedskontekst, er der en reekke forskelle pa
organisationsstrukturer og sociale praksiser i case-virksomhederne, som tyder pd, at felgende
traek har virket befordrende péd udvikling og forankring af det laerende sikkerhedsarbejde:

- Topledelse, der er engageret i virksomhedens sikkerhedsforhold og stiller ressourcer til
radighed, kombineret med ressourcefulde medarbejdere der har erfaringer med deltagelse 1
virksomhedens udvikling generelt. Saledes at socialforfatningen prages af et rimeligt
ligevaerdigt samarbejde.

- Arbejdsorganiseringsformer, hvor der er sket en opbladning af den vertikale og horisontale
arbejdsdeling. Séledes at jobbene udvikler medarbejdernes problemlgsningskompetencer.

- Arbejdskulturer, der giver rum for savel autonomi og personlig arbejdstilfredshed som
feellesskabsfolelse.

Forandringsprogrammer — i dette tilfeelde udvikling af ulykkesforebyggelsen — foregar ikke efter
en fuldt ud rationel model for beslutningsprocesser. Programmerne blev modificeret og udviklet
undervejs. I Bla Vogn blev koalitionens ide om involvering af medarbejderne svaekket af
usikkerheden p4, hvad det ville fore til. Formningen af det nye sikkerhedsprogram svingede
derfor mellem de forskellige perspektiver. Resultatet blev en ”mellemlosning”, hvilket var en af
arsagerne til at det ikke lykkedes at bevege sikkerhedskulturerne ret meget. Ogsé i Gronborg
Forpakning blev sikkerhedsprogrammerne reformuleret og udviklet. Men det skete via
dialogorienterede processer, der forte til ny viden om risici og til mere opbakning omkring
forebyggelsen end tidligere.

Erfaringerne med de valgte forebyggelsesvarktojer — ERFO og RIV —er:

- at metoder, som baseres pé dialog med samtlige bererte, som f.eks. ERFO, er velegnede, nar
der er sikkerhedskulturer, som rummer forskelligartede meninger om risiko og
forebyggelsesbehov. Metoden er god til at belyse risici, sa der kan forebygges, for ulykkerne
opstar.

- at mere “smalt” involverende metoder, som eksempelvis RIV, er velegnede, hvis de
dominerende sikkerhedskulturer 1 det aktuelle omrade er preeget af forebyggelsesorientering,
kombineret med de traek, der tidligere er omtalt som god sikkerhedsledelse. Denne type
metode er primert egnet til at opkvalificere en sikkerhedskoalition til mere systematisk
ulykkesforebyggelse pd forkanten.

I den sidste ende er mélet med alle anstrengelserne, at antallet af arbejdsulykker bringes ned.
Sker det, sé de involverede erfarer det nytter noget, fremmes udviklingen af mere
forebyggelsesorienterede sikkerhedskulturer. Ligesom erfaringer med aktiviteter, der pd sigt
reducerer ulykkesforekomsten, vil statte forankringen af et lerende sikkerhedsarbejde.

Effekten af indsatsen er ikke malt pa ulykkesforekomsten for og efter indsatsen. Dertil har
forlabet vaeret for kort. Ganske vist har ulykkesforekomsten 1 projektperioden veret ca. en

['PAGE [186(]



fjerdedel af gennemsnittet de 5 foregaende ar 1 begge virksomheder. Men det er uvist i hvilket
omfang det kan tilskrives den egede fokus pd ulykkesomridet. Eller, om det skyldes
tilfeldigheder. Ved en opfelgende kontakt til sikkerhedslederne, ca. et ér efter
projektafslutningen, er det imidlertid oplyst, at ulykkesforekomsten stadig er lavere end tidligere.
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6. Om at ga i dybden
- ka’ symbolismen bruges?

I det folgende afrundes diskussionen af projektets erfaringer med den case-orienterede og
praksisnare tilgang til ulykkesforebyggelse og nogle overvejelser om sikkerhedskulturanalyse,
der er gjort undervejs.

Virksomheds casene som eksempler

For at fa indsigt 1, hvorfor der sker ulykker, og for at generere viden om hvordan virksomhederne
kan forebygge ulykker, ma man nedvendigvis engagere sig der, hvor det sker.

Fra starten deltog 3 virksomheder, hvoraf den ene faldt fra i forlabet p.gr.a. virksomhedsflytning.
De reprasenterer med deres forskelligheder - jern -og metal, - emballage - og narings -og
nydelsesmiddelindustri, geografiske placering, teknologisk niveau og personalesammensatning:
overvejende ufaglaerte kontra overvejende faglerte - en karakteristisk bredde blandt danske
industrivirksomheder. Med deres ligheder, overordnet set - mellemstore virksomheder, men en
del af storre koncerner, ordrestyret produktion, krav om fleksibilitet, mere eller mindre
“moderne” ledelsesformer - genfinder vi nogle virksomhedsformer og strategier, som praeger en
stor del af danske produktionsvirksomheder.

Uden dermed at pasta at projektresultaterne er repraesentative for danske
produktionsvirksomheder, mener vi dog, at produktionsvilkarerne og problemstillingerne
omkring sikkerhed og sikkerhedskultur, vil kunne genfindes i andre virksomheder. Da disse
virksomheder imidlertid var positivt interesserede i at deltage i et projekt om bedre
ulykkesforebyggelse, kan de méske betegnes som ”spydspidsvirksomheder”.

Der er blandt andet et punkt, hvor case-virksomhederne adskiller sig fra et generelt billede af
danske arbejdspladser. Med enkelte undtagelser var der udelukkende mend i produktionen. Det
er altsd mandlige sikkerhedskulturer, der er beskrevet. Men sagen er jo, at knapt halvdelen af
arbejdsstyrken er kvinder. Selv om mends og kvinders arbejdsvilkar pd mange méder har
tilnermet sig hinanden de seneste 25 ar, er der stadig forskelle. Kvinder har, ogsé 1
produktionsvirksomheder, ofte andre typer arbejdsfunktioner. Ligesom forholdet mellem
fagidentitet og identitet knyttet til reproduktionssfaeren i et vist omfang er forskellig blandt maend
og kvinder. Vi ved séledes ikke om, og 1 givet fald hvordan, kensspecifikke forskelle udmentes 1
andre tolkninger af risici, risikoh&ndtering og 1 handleberedskabet. Kort sagt mé vi forvente en
bredere repreesentation af sikkerhedskulturer, hvis ogsé kvindedominerede arbejdspladser havde
varet involveret.

Casene skal dog primert forstas som eksempler pd hvilke betingelser og mekanismer, som
gennem historiske processer og dagligdagens praksis er med til at danne og omdanne
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sikkerhedskultur. Det er pa den baggrund, vi har forsegt at oparbejde viden om traek, der
haemmer eller fremmer ulykkesforebyggelsen.

Med den valgte analytiske tilgang, har de kvalitative metoder vearet i fokus. Nar opgaven har
veaeret at forsta de subjektive meningstildelinger og udspande et fortolkningsnet

for handlingsbegrundelser knyttet til risiko og sikkerhed, kommer akteorernes egne opfattelser og
praksis i front. For at det hele ikke skal ende i ren subjektivisme, har vi metodisk benyttet os af
trianguleringsteknikken, som er god praksis indenfor kvalitative case-orienterede studier. Det vil
sige, vi har trukket pa flere datakilder, sdvel skriftlige som mundtlige/personlige fra
enkeltpersoner, gruppesammenhange og ved at se pa forholdene i praksis. Pa den made har vi
testet vores fortolkninger, og undertiden fundet anledning til at problematisere og nuancere dem.

Kort sagt preesenterer projektet nogle eksempler pé sikkerhedskulturer og nogle
handlingsanvisninger for bedre ulykkesforebyggelse som gor sig geldende i lige precis disse
virksomheder. P& den anden side mener vi ogsa, at de beskrevne forebyggelses muligheder og
barrierer kan generaliseres. Forhabentlig kan det virke inspirerende for andre.

Om sikkerhedskulturanalysen

Det er indledningsvist omtalt, at sikkerhedskultur i stigende omfang er genstand for den
internationale ulykkesforsknings interesse.

Som navnt, er der forskellige opfattelser af kulturbegrebet, som er hentet fra
organisationsteorierne, domineret af to hovedskoler, henholdsvis funktionalismen eller
symbolismen. Hvor den forste primart er en top-down strategi, er den anden typisk en bottom-up
strategi. Vi skal ikke her afgere hvilken, der er bedst egnet i forebyggelsessammenhang, idet vi
kun har arbejdet med den ene, symbolismen. Derimod opridses nogle styrker i den symbolistiske
tilgang, som erfaret i dette projekt.

Via den symbolistiske kulturanalyse har vi indfanget flere sikkerhedskulturer, i multiple
konfigurationer, som - typisk uudtalt - modvirker hinanden, nar der skal forebygges. De
forstaelser der, af mere eller mindre gode grunde, underbetoner, beneagter eller skyldbelegger
risiko, forer let til darlige eller inkomplette informationer om sikkerhedsproblemer. Dette
begranser mulighederne for at man kan lare af og forebygge risikosituationer. Dermed
fastholdes nogle “sorte pletter” eller, som Reason kalder det, huller i sikkerheden. Alligevel sker
der ikke ulykker hele tiden. Og det kan bekrafte opfattelsen af, at det ikke er s farligt. Men fér
man ikke gje pa disse mekanismer, sa de kan bearbejdes i forebyggelsesaktiviteterne, tror vi, alt
vil fortsatte som hidtil. - Pa trods af eventuelt gode hensigtserklaringer og
sikkerhedsprogrammer.

Arbejdet med kulturanalyserne har givet den erfaring, at brugen af teoretiske metaforer, der

illustrerer og formidler sikkerhedskultur enkelt men sigende, kan vare velegnet til dialog med
aktarer i virksomhederne. Nar man bruger metaforer, der danner genkendelige billeder, og hvis
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de kombineres med deltagernes egne metaforer og forstaelser, kan de inspirere til at se
virkeligheden pa nye mader. Konstruktionen af metaforer mé siges at vere en forenkling af en
kompliceret virkelighed, hvor essensen i kulturen skal rammes. De valgte udtryk for teoretiske
metaforer vaeret vores bedste bud, men der kunne arbejdes videre med dem. Det har varet vigtigt
at understrege at kulturerne ikke er roller” eller egenskaber bestemte grupper har, men derimod
sammenfatninger af bestemte betydninger og handlemader, som fandtes i virksomhederne.

Begrebet, multiple konfigurationer, er hentet fra Alvesson. Vi har fundet belag for, at man ikke
kan afgreense bestemte sikkerhedskulturer til bestemte grupper. Vi har set forskellige kulturer
indenfor bestemte arbejdsgrupper, ligesom samme kulturelementer er set i forskellige lag i
virksomhederne. Med gje for det, kan der opnas en bedre forstaelse af dynamikken i
forandringsprocesser og blandt de koalitioner, som deltager i forebyggelsesaktiviteterne. Det er
ikke nedvendigvis kun en sag for sikkerhedsorganisations-medlemmer. Vi har set, at SiO-
medlemmer 1 hgjere grad end andre 1 virksomhederne er praeget af forebyggelses-orienterede
forstaelser. — Dog reprasenterende forskellige idegrundlag, som er péavirket af
arbejdsmiljeindsatsers og organisations —og ledelseskoncepters historie. For at fa fat 1
perspektiv-konflikter mellem forskellige sikkerhedskulturer og det tavse i dagligdagens praksis,
som modvirker sikkerheden, ma flere end sikkerhedsorganisationen involveres.

Et andet aspekt 1 begrebet, multiple konfigurationer, er at den enkelte akter, sével i ledelsen og
blandt medarbejdere, kan rumme flere kulturer. — Som traeder frem athangigt af kontekst i den
konkrete situation. Nér effektivitet og hej maskinudnyttelse eksempelvis er 1 fokus, dominerer
forstaelsen, at fa maskinerne til at snurre, ofte sikkerhedskulturen. Nar sikkerhed er 1 fokus,
tilleegges det derimod betydning at stoppe farlige maskinfunktioner. I praksis har der varet
eksempler pa, at afvejningen af disse mods@tninger overlades til operatererne. Indtil der sker en
ulykke. T og med sikkerhedskulturanalysen har bidraget til at fa kontekst bundne modsatninger
pa banen, har man kunnet arbejde med at opna en konsensus om et mere sikkert, men fleksibelt
regelset for arbejds —og sikkerhedspraksis, som alle parter har kunnet anerkende.

For at forstd fenomenet, multiple konfigurationer og sikkerhedskulturens tilsyneladende
paradokser og ambivalens, rettes opmarksomheden tillige pa dannelsen af kultur i et perspektiv,
der raekker ud over kultur lokalt. Der foregar kulturel trafik, bade internt 1 virksomheden og 1
relation til samfundsmeessige udviklinger og eksterne grupper, man forholder sig til. Denne
orientering bidraget til at belyse, at omfanget og kvaliteten af samarbejde pa kryds og tvaers i en
virksomhed har betydning for sikkerhedskulturens dannelse og omdannelse. Ligesom
professionsdannelsen, fagidentiteten og deltagelsen 1 eksterne netvark spiller en rolle. Kultur
trafik begrebet har ligeledes rettet opmarksomheden mod arbejdsmiljeapparatets signaler og
pavirkninger. Det vender vi tilbage til 1 det sidste kapitel.
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7. Perspektiver pa fremtidens ulykkesforebyggelse

Afslutningsvis sammenfattes nogle perspektiver pa det ulykkesforebyggende arbejde, orienteret
mod ulykkesforskningen, arbejdsmiljeapparatet og virksomhederne, specielt
sikkerhedsorganisationer og sikkerhedsledere. Dermed gor vi ikke krav pa at have det store
forkromede overblik over alle aspekter knyttet til arbejdsulykker og forebyggelse.

Erfaringen er, at forstaelser og praksis omkring risikohandtering og forebyggelse i virksomheder
og 1 arbejdsmiljeapparatet stadig er baret af 70’ernes og 80’ernes vidensproduktion om teknisk
risikovurdering og om human factors tilgange orienteret mod menneskelig adfeerd. Sandsynligvis
fordi der 1 Danmark ikke har veret et fokus pa omradet, som har kunnet give ny inspiration. Vi
har haft travlt med at beskaftige os med det brede arbejdsmiljgbegreb og mange andre relevante
problemstillinger 1 relation til arbejdsmiljeet.

Derfor har vi set, at man i virksomhederne gor som man plejer, men ogsa, at man har efterlyst
nye strategier og metoder i ulykkesforebyggelsen.

Mere viden!

Her folger nogle bud pé centrale temaer pé ulykkesomrédet, som det vil vare relevant at udforske
yderligere.

Sikkerhedskultur:

Der er perspektiver i sikkerhedskulturtilgangen. Den symbolistiske sikkerhedskulturanalyse har
betrddt jomfruelig jord. Tilsammen med 2 andre projekter pd DTU, er tilgangen ganske ny 1
Danmark, og sa vidt vides ogsa internationalt. Men der er brug for yderligere udvikling af teori
og metode, herunder:

a. At afprove sikkerhedskulturanalysen i flere virksomheder og brancher. Der er behov for at fa
nuanceret flere former for sikkerhedskulturer og rammebetingelser, end eksemplerne i de 3
case-virksomheder i dette projekt har kunnet belyse. Sadan at karakteristika vedrerende
sikkerhedskulturer - forstaet i samspil med organisationsstrukturer, socialforfatning og social
praksis - kan underbygges yderligere.

b. At gore sikkerhedskulturanalysen mere operationel for arbejdsmiljekonsulenter og
arbejdsmilje-akterer 1 virksomhederne. For gjeblikket er sikkerhedskulturanalysen en
kompliceret og ret tidskraevende sag, som formentlig er urealistisk at anvende for andre end
arbejdsmiljeforskere. Et forste forseg er gjort i forbindelse med Arbejdstilsynets
materialesamling, de ”30 gode metoder”, NulArbejdsulykker.
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c. Atundersoge ®ndringer og udvikling af sikkerhedskultur 1 kelvandet pé interventioner 1 et
leengere tidsperspektiv, end det har varet muligt indenfor dette projekts tidsramme. - For at
opna bredere indsigt i, hvordan sikkerhedskulturer og leerende sikkerhedsarbejde udvikles
forankres over tid.

Ledelsesvaerktejer orienteret mod laerende sikkerhedsarbejde:

Ledelsesvarktojerne forholder sig i dette projekt til moderne produktionskoncepter, som vi
medte i case virksomhederne, nemlig: behovet for opbygning af medarbejdernes kompetencer
gennem inddragelse, og forseg pé udvikling af organisationsstrukturerne via produktionsgruppe-
organisering o.lign.

Det stiller nye krav til arbejdsmiljearbejdets akterer. Der er opnaet gode erfaringer med at
inddrage en bredere kreds, udover SiO-medlemmer, i koalitionerne. Der er imidlertid behov for
at opbygge flere erfaringer med brede sikkerhedskoalitioner, der eksempelvis bade involverer
”folk pa gulvet”, designere, konstrukterer, produktionsplanleggere m.v. Det ser ud til, at jo
bredere en koalition reprasenterer virksomhedens samlede viden, des mere indsigtsfuldt kan
sikkerhed og ulykkesforebyggelse handteres. Men under forudsetning af at der tilvejebringes
gode betingelser for leringsrummet. Hypotesen er, at det kan anspore til at se l&ngere end til
simpel teknisk eller adfaerds-orienteret ulykkesforebyggelse.

Erfaringer med de 2 svenske forebyggelsesmetoder, RIV og ERFO - tilpasset de lokale vilkér 1
case-virksomhederne - er gode. Der eksisterer dog mange andre, udenlandsk udviklede metoder,
som orienterer sig mod medarbejdere pé forskellige niveauer i organisationen. Der er brug for at
udvikle og afpreve flere metoder og tilgange i1 forhold til en dansk virkelighed. Det kunne give et
bredere batteri af metoder at veelge imellem for de enkelte virksomheder, hvis behov kan vere
forskellige.

Begrebet lerende organisation er ikke nyt. Derimod er tilgangen, leerende sikkerhedskulturer og
leerende sikkerhedsarbejde, ny. Der er behov for at videreudvikle leringsteori i
praksisfaellesskaber med sikkerhed og ulykkesforebyggelse for gje.

Ulykker og andre arbejdsmiljeforhold:

Sikkerhedskulturanalysen, samtaler og debatter i case-virksomhederne om ulykker og andre
forhold har tydeliggjort en reekke sammenhenge. F.eks.:

- Rutine opfattes indenfor en sikkerhedskultur som en risikofaktor, i en anden som en
forudsatning for at kunne handtere risici. Det foreckommer oplagt, at sikre handlinger
forudsaetter, at man er godt inde i arbejdsprocessen. Men omvendt kan rutine formentlig ogsa
bevirke at man overser risici. Det vil vere relevant at dykke naermere ind 1 disse
problemstillinger, herunder betydningen af kvalifikationer og monotoni.
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- Sikkerhedskulturer, der eksisterer 1 et arbejdsmessigt rum, hvor kvalifikationer udvikles 1
arbejdsprocessen, hvor der er en vis grad af selvbestemmelse og indflydelse, og hvor der er
arbejdstilfredsstillelse ved opgaver og produkt, ser ud til at give gode betingelser for
ulykkesforebyggelsen. Modsat er arbejdspres og stress rationaler bag tilskyndelsen til at
omga sikkerhedsforanstaltninger. — Det kunne vare tegn pa, at psykisk arbejdsmilje, ulykker
og forebyggelse “haenger sammen”. En n@rmere udredning, udfra et ulykkesforebyggende
perspektiv, er pakraevet.

Teknisk maskinsikkerhed:

Erfaringer fra case-virksomhederne tyder pa at det er nedvendigt at udvikle
maskinkonstruktioners funktionalitet tet relateret til det arbejde der udferes ved maskinerne.
Sekundert er der brug for at hjemtage is@r nordiske erfaringer med teknisk sikkerhedsudstyr,
som er funktionelt og ikke-arbejdshindrende, samt tilpasse og udvikle erfaringerne stillet overfor
en lokal dansk sammenhang.

Der er desuden behov for at udvikle og afpreve risikoanalyse metoder rettet mod at vurdere ny
udrustning “’pa tegnebrettet”. — Metoder, der er anvendelige for
sikkerhedsorganisationsmedlemmer. I case-virksomhederne forlod man sig p4 Maskindirektivets
guidelines vedrerende sikkerhed. Men man havde konstateret at det ikke rakte.

En anden problemstilling der er dukket op 1 dette projekt er, at maskindirektivet kunne udgere en
barriere, idet forbedringer indebar tidskreevende forhandlinger med leveranderen.

Ulykkesforebyggelsen ma bredes ud!

Den konkrete ulykkesforebyggelse i case-virksomhederne var, udover at rette sig mod
operatorernes adferd, nesten udelukkende fokuseret pd teknisk maskinsikkerhed. I
sikkerhedskulturernes tolkninger bringes ogsa andre arsagsforklaringer i spil, men de tabtes 1
praksis. Med enkelte undtagelser skete det ogsa under forlabene med de nye
forebyggelsesmetoder.

Arsagen er formentlig, at tekniske foranstaltninger i forste omgang er lettest at hdndtere. Men de
signaler og den inspiration vi som arbejdsmiljefolk 1 “apparatet” har udsendt i mange ar, spiller
méske ogsa ind. Der foregar jo, som vi har set, kulturel trafik. Derfor nogle bud pa indsatsen:

- AT’s vejledninger og pabud vedrerende arbejdsulykker 1 case-virksomhederne omhandlede
udelukkende tekniske sikkerhedsforanstaltninger. Med den viden der 1 dag er om
ulykkesarsager, er det nedvendigt at se bredere pa ulykkessituationen. Det kunne give et
bidrag til sikkerhedskulturernes udvikling og handlerum 1 forebyggelsen lokalt.
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- Samme problemstilling ger sig til dels gaeldende omkring de nuverende ulykkesanmeldelses-
blanketter og typiske ulykkesstatistikker. De videreforer/fastholder lokale tolkninger og
forklaringsmodeller knyttet til risiko og ulykkesérsager.

- Case-virksomhederne brugte nasten udelukkende BST til tekniske og arbejdshygiejniske
malinger, hvilket méske stadfastede en bestemt forstielse af BST og arbejdsmiljearbejdet,
som dog ikke svarer til virkeligheden. Identificeres centrale akterer pd arbejdsmiljoomradet
primert med fysisk/teknisk orientering pa arbejdsmilje, kan det formentlig indlejres 1
betydningsdannelsen omkring sikkerhed, altsé i sikkerhedskulturerne. Det foreslas derfor, at
BST-konsulenter, uanset faglig baggrund og specifik opgave, er opmarksom pa formidle
budskabet om det brede arbejdsmiljebegreb. Det kan méske inspirere sikkerhedskulturerne
mod bredere forstaelser af sikkerhed og ulykker.

Alt 1 alt tyder projekterfaringerne pa, at der er behov for en tvaerfaglig indsats pa ulykkes-
forebyggelsen.

Mange ars serigs indsats pa arbejdsmiljgomradet har bidraget til at treenge den kultur, der ligger i
Tarzan syndromet noget tilbage. I dag er forstéelsen i vide kredse, ogsa ude pé en del
arbejdspladser, at sygdom og nedslidning i princippet kan ramme enhver, under ugunstige
arbejdsmiljeforhold. Helt det samme gor sig tilsyneladende ikke gaeldende pé ulykkesomrédet.
Producent —og rugbyspilkulturerne er paralleller til Tarzan syndromet. Selvom dette projekt kun
omhandler situationen i 3 virksomheder, tror vi, man kan genfinde tilsvarende kulturer i mange
andre virksomheder. Hvis man kan tillade sig at sammenligne med tilbage treengningen af
Tarzan syndromet, tyder noget pd, at en god indsats pd ulykkesomradet efterhanden kan udvikle
risikoforstaelserne, - og over tid forebyggelsen. Arbejdsulykker kan jo, i princippet, ogséd ramme
enhver, hvis forholdene ikke er tilstrekkeligt sikre.

Indsatser i virksomheders sikkerhedsorganisationer

Virksomheder, der bliver inspireret af det aktuelle fokus pé arbejdsulykker, foreslas at “tove en
kende” med at ofre stor energi pa at udvikle sofistikerede sikkerhedsledelses -og
registreringssystemer. Det gor vi med baggrund i den internationale ulykkesforskning, men ogsa
1 lyset af den indsigt projektaktiviterne 1 case-virksomhederne har givet.

Naér vi ser bort fra store, relativt statiske hejrisiko virksomheder, der ikke er kendetegnende for
majoriteten af danske produktionsvirksomheder, er folgende problematikker relevante at tage
stilling til:

- Virksomheder, praeget af ordrestyrings -og fleksibilitetsstrategier 1 en omskiftelig markeds-

situation, risikerer at blive last af, eller at skulle bruge mange ressourcer pd at justere
systemerne i et omfang, der ikke svarer til nytteverdien set fra et forebyggelses syn.
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Det var heller ikke sikkerhedsledelses -og registreringssystemer, der blev efterlyst i case-
virksomhederne. Det var snarere nogle fremgangsmader og metoder, som kunne inspirere til
og oparbejde viden om, hvordan man kunne komme ulykker i forkebet.

Med de specifikke sikkerhedskulturer in mente, tyder det pa, at der er mange barrierer at
overvinde pa forskellige niveauer 1 virksomheden, hvis ulykkesforebyggelsen soges udviklet
ved hjaelp af centralt implementerede sikkerhedsledelsessystemer.

Udvikling af ulykkesforebyggelsen kraver mange ting. Herunder ikke mindst at engagere
topledelsen 1 overvejelser om, hvilke fordele en indsats kan give. Ogsa medarbejderne pa
ovrige niveauer ma engageres. Sikkerhedskulturanalyserne har vist, at risiko og
ulykkesforebyggelse tillegges ret forskellig betydning. Ikke alle er indforstdede. Men
leerende sikkerhedsarbejde, som beskrevet her, kan bygge broer til gavn for
ulykkesforebyggelsen.

Forebyggelsesindsats kreever bade tid og penge, - til analyser m.v. og evt. til nye
foranstaltninger. Det er dog vores indtryk at forebyggende tiltag, - f.eks. at overvinde rod og
uoverskuelighed, uhensigtsmassige kommandoveje, driftsforstyrrelser, opleringsproblemer,
ikke-funktionelle verktejer eller montonipragede arbejdssituationer - kan medvirke til at
forbedre effektiviteten, kvalitetsniveauet og arbejdstilfredsheden. Dertil kommer en mere
kvalitativ side, som har med virksomhedens image i omverdenen at gore.
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Bilag

EKSEMPLER PA INTERVIEW-GUIDES

Fabrikschef

3.

Baggrund

baggrund, uddannelse, historie pa virksomheden
placering i organisationen

kompetence

arbejdsopgaver indadtil og udadtil

hvad anses for vigtige kvalifikationer
virksomhedens historie

netverk

Organisation, beslutningsstrukturer og kommunikation

eksempel pa en storre beslutning: hvordan/hvem initieres @ndringen, beslutningsgrundlag,
hvem inddrages undervejs, hvem og hvordan tages selve beslutningen

egen karakteristik af beslutninger og kommunikation (stikord): formel, skriftlig, grundig
kontra intuitiv, hurtig, uformel

egne grundholdninger til organisatorisk opbygning af virksomheden

holdninger og ideer bag den nuvarende organisering

Omverdenen

Vurdering af virksomhedens situation i forhold til omverdenen.

markedsforhold —og strategi
konkurrencesituationen —og strategien
arbejdsmarked og rekrutteringspolitik
evt. koncernathangighed
teknologistrategi

forhold til myndigheder, strategi
anvendelse af konsulenter, strategi
lokale/regionale forhold

forhold til myndigheder (AT o.lign.)

Forhold mellem ledelse og ansatte

Arbejdspolitik:

hvad forventes af medarbejderne, herunder arbejdsnormer, tilknytning, loyalitet mm.
hvad tilbydes i form af fx sikkerhed for beskeftigelse, omplacering o.lign.

holdning til uddannelse/udvikling af forskellige grupper

holdning til barsel, sygdom, orlov, etc.

syn pa ledelsens rolle pé forskellige ledelsesniveauer

holdning til hvordan samarbejdet udvikles: konflikt/konsensus

Arbejdsmiljo/ulykker
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- hvad er vigtige problemfelter, hvilken forstdelse af arbejdsmiljo
- ulykker, hvilken betydning, hvilke drsager, lasningsmuligheder
- hvad er motiverne for at gere en indsats, hvilke strategier
- prioritering 1 forhold til ekonomi, beskaftigelse, kvalitet

Arbejdsleder

1. Egen baggrund

- uddannelse, anciennitet 1 virksomheden og 1 nuverende funktion

- muligheder for avancement og udvikling

- forhold til virksomheden: loyalitet, tilhersforhold, fremtidsplaner

- dagligt arbejde: funktioner, direkte samarbejdspartnere, over —og underordnede
- @ndringer 1 ledelsesstil, arbejdslederrollen de senere ar

- okonomisk ansvar, beslutningskompetance

- hvad méles man pa som arbejdsleder

- netvaerk

2. Virksomhedens organisation

- afdelingens indplacering organisatorisk

- inddragelse i den overordnede ledelse

- beslutninger og kommunikation mellem forskellige afdelinger og med topledelse
- egne oplevede problemer i forhold til beslutninger og kommunikation

3. Samarbejdsforhold

- forventninger til medarbejdernes arbejdsadfaerd ( selvstendighed/loyalitet/lydighed, etc.)

- ansattelses —og afskedigelsespolitik

- oplering af nyansatte, hvad leegges der vaegt pa

- syn pd uddannelse, udvikling, forfremmelse blandt medarbejderne

- egen (og evt. ledere over/under) ledelsesform/stil

- samarbejde med overordnet ledelse

- reaktion — blandt ledelse og ansatte — i pressede situationer/stort arbejdspres o.lign., gruppe-
sammenhold, samarbejde og konflikt

- hvordan lgses samarbejdsspergsmal 1 afdelingen

4. Ulykker/arbejdsmiljo

- erfaringer med ulykker 1 afdelingen, konkrete eksempler, historisk udvikling

- hvad er de primere kilder, risikofaktorer — organisatoriske, tekniske, menneskelige

- hvordan har man arbejdet med sikkerheden, engagement og involvering af top og
medarbejdere

- eget ansvar, personlig motivation for at gere noget, begrundelser for at acceptere/ikke
acceptere usikker praksis, oplevelse af opbakning fra topledelsen

- opfattelse af forebyggelse

- arbejdet i sikkerhedsorganisationen, historisk

- erfaringer med myndigheder og konsulenter indenfor arbejdsmilje, syn pa disse
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- opfattelse af evt. egen sikkerheds —og arbejdsmiljouddannelse

5. Virksomhedens situation
- produktionslederens opfattelse af virksomhedens situation, hvordan er hans
informationsniveau

6. Virksomhedens historie

(Vaegtning afthaenger af hans konkrete erfaringer)

- erfaringer i forbindelse med indfersel af ny teknologi, &endret arbejdsorganisering, indfersel
af kvalitets —eller miljostyringssystem

Operater/handvaerker

~

Egen baggrund: uddannelse, anciennitet, tilknytning til virksomheden

2. Arbejdsforhold, samarbejdsforhold

- produktionsprocessen, arbejdsfunktioner

- arbejdsorganisation — horisontal —og vertikal arbejdsdeling, samarbejde, herunder - direkte
kontakter i1 arbejdet, muligheder for social kontakt, selvsteendigt rdderum o.lign.

- bundethed til maskine o.lign.

Beskrivelse af arbejdet:

- forventninger til arbejdet, pligter, rettigheder, forventninger til arbejdsmiljeet og til
inddragelse 1 beslutninger

- syn pd konfliktlesning, rationalisering, arbejdsydelse

- gode /darlige ting ved arbejdet, tilfredsstillelse, faglighed, ”en god dag”

- mulighed for at lere, erfaringer og syn pa forandring

- gruppesammenhold/faggranser

Samarbejde mellem ledelse, ansatte og andre grupperinger i virksomheden:

- faglig organisering

- samarbejdstraditioner

- samarbejdsstrukturer, formelle/uformelle

- emner for samarbejde/emner udenfor samarbejde

- opfattelse af ledelse, topledelse, SiO-medlemmer, arbejdsmiljefolk

- fortolkning af virksomhedens situation og muligheder

3. Ulykker/arbejdsmiljo

- egne oplevede arbejdsmiljebelastninger, generel bedemmelse af arbejdsmiljoet, forstaelse af
arbejdsmiljo

- oplevede ulykker, hvad er oplagte risici, hvad er arsagerne til at ulykker sker (situationer),
hvad kunne gores for at forhindre dem

- personlig motivation for sikker adfaerd, positive betingelser for sikker adferd, begrundelser
for risikotagning

- vurdering af indsatsen for at forebygge
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vurdering af arbejdsmiljearbejdets organisering, opgavevaretagelse som helhed. Er det de
rigtige problemer der arbejdes med, er det de rigtige lesninger der gennemfores

egen indsats i forhold til arbejdsmilje, sikkerhed, ulykker. Motivation, barrierer, samspil med
Si0-medlemmer

vurdering af ledelsens og kollegernes holdning til arbejdsmilje —og sikkerhedsarbejdet, hvem
er initiativtager

det fremtidige arbejdsmilje: ensker, forestillinger, behov, muligheder

enighed/konflikt om virksomhedens fremtidige arbejdsmiljearbejde. Udpegning af
forskellige grupper

andre arbejdserfaringer, netvark

Sikkerhedsreprasentant

~

Egen baggrund, anciennitet, uddannelse, forhold til virksomheden og dagligt arbejde

Arbejdsmiljo og ulykker, opfattelse og begreb

hvilke arbejdsmiljeproblemer opleves — ulykker, fysiske, kemiske og biologiske belastninger
med langsigtet virkning, psykiske belastninger

hvilken rolle spiller arbejdsulykker

Arbejdsmiljoarbejdet og det ulykkesforebyggende arbejde

hvilke problemer arbejdes der med

arbejdsulykker, drsager, losninger.

eksempler pa arbejdsulykker, hvad geres der efter ulykken — med
arbejdspladsen/manden,kvinden, hvem deltager.

opfattelser af risikosituationer og chancetagning i afdelingen

arbejdsmiljearbejdets organisation og funktion: Hvem deltager, hvem tager initiativer, hvem
inddrages, hvilke metoder anvendes i arbejdet

lokalt sikkerhedsarbejde kontra centralt, arbejdet 1 SiU, opfattelse af sikkerhedsleder og
ledelsesopbakning

opfattelse af egne kolleger, deres engagement og opbakning til sikkerhedsarbejdet, samspil
med kolleger, egen rolle

egen motivation for at ga ind 1 sikkerhedsarbejdet

graden af systematik i arbejdsmiljearbejdet, det ulykkesforebyggende arbejde: Er der
malsatninger, handlingsplaner, APV, etc., findes der kemikaliebrugsanvisninger, systematisk
overblik over AT-meddelelser, etc.

inddragelse af arbejdmilje/sikkerhed 1 planlaegnings —og udviklingsprocesser — om muligt
med udgangspunkt i en bestemt &ndringshistorie

opfattelse og vurdering af arbejdet: Er det de rigtige problemer, der arbejdes med, er det de
rigtige losninger der gennemfores

arbejdsmiljo og sikkerhed 1 fremtiden: ensker, forestillinger, behov, muligheder, barrierer

Samarbejdsforhold
hvem er drivende 1 arbejdsmiljearbejdet
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ledelsens prioriteringer, holdning

argumenter for og imod gennemforelse af losninger af problemer

tid til arbejdsmiljearbejdet, uddannelse

forholdet mellem det faglige arbejde og sikkerhedsarbejdet (TR/SR)
enighed/konflikt om virksomhedens fremtidige arbejdsmiljearbejde. Udpegning af
forskellige grupperinger — ildsjale og stopklodser

. Forhold til omverdenen

kontakt med og forhold til myndigheder (fx AT) — opfattelse, roller: vejledning/kontrol,
samarbejde/”’krig”, besggsfrekvens

kontakt til BST

stotte fra egen faglig organisation

andre informationskilder vedr. arbejdsmilje og betydning for arbejdsmiljearbejdet— medier
etc.

forstéelse og tolkning af andre ydre forhold (virksomhedens situation)

hvilke muligheder og barrierer for losning af arbejdsmiljo —og sikkerhedsproblemer giver
dette
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