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Forord

Forskningsprojektet ’Integreret ulykkesforebyggelse pa tvars af brancher og virksomhedssterrelse’
(IU-projektet) er blevet gennemfort i perioden 2008-201 |. Det har haft fokus pa at afpreve en ny
tilgang til ulykkesforebyggelse blandt mindre, mellemstore og store virksomheder indenfor jern- og
metal samt tre- og mgbelindustrien.

Projektet har bestaet af 3 delprojekter med fokus pa hver sin virksomhedsstgrrelse, samt et koordi-
nerende hovedprojekt, som har samlet tradene og sikret erfarings- og vidensudveksling pa tvaers af
delprojekterne.

Rapporten er en tvergaende sammenfatning af resultater fra de tre projekter og to brancher, der er
blevet undersggt. De mere detaljerede resultater fra de enkelte delprojekter er formidlet til videnska-
belige tidsskrifter samt til relevante organisationer og virksomheder undervejs. Projektet har desuden
bidraget til uddannelsen af nye forskere inden for forskningsfeltet, da det har indeholdt et ph.d.-pro-
jekt. En oversigt over forskningspubliceringer findes bagerst i denne rapport.

Projektet er gennemfort i et samarbejde mellem Arbejdsmedicinsk Klinik i Herning og Det Nationale
Forskningscenter for Arbejdsmilja. Projektet har desuden faet faglig inspiration

undervejs fra professor David Dejoy, som er en internationalt anerkendt forsker inden for sikkerhed
og ophavsmand til den teori, som projektet forsgger at afpreve. Desuden har der veret arrangeret
forskerseminar med de amerikanske sikkerhedsforskere Hester Lipscomp og Jim Collins.

22 private virksomheder har deltaget i projektet og alle bidraget til at |U-projektet kunne gennemfg-
res. De takkes hermed for deres bidrag. Projektet har varet finansieret af Arbejdsmiljgforskningsfon-
den (projekt nr. 28-2007-09).

Arbejdsmedicinsk klinik, Herning
Dansk Ramazzini Center
27.februar 2012

Kent Jacob Nielsen
Projektleder




Resumeé

Integreret Ulykkesforebyggelse pd tvaers af brancher og virksomhedsstorrelse (IU-projektet), har veret

den forste empiriske afprgvning af en ny tilgang til ulykkesforebyggelse, baseret pa en integration af
problemlgsnings- og kulturforandringsprocesser. Disse processer er parallelle og sikrer tilsammen et
gennemgribende arbejde med arbejdssikkerhed fra top til bund i en organisation. |U-tilgangen blev an-
vendt i tre case-kontrol studier med hhv. mindre- (10-19 medarbejdere), mellemstore- (20-49 medar-
bejdere) og store (100+ medarbejdere) virksomheder, i jern- og metal samt trze- og mgbelindustrien

Grundlaget for IU-tilgangen er en omfattende afdakning af sikkerhedsmaessige problemer; ift. til bade
kultur, ledelse og eksponeringer. Denne afdzkning blev foretaget baseret pa spargeskemaer til alle
medarbejderne, interview af udvalgte medarbejdere og ledere samt observation af arbejdsforhold og
medarbejdernes adferd. Problemlasningsprocessen blev igangsat pa interne temamgder/seminarer
mellem medarbejderne og lederne i hver virksomhed, hvilket resulterede i en rakke konkrete opga-
ver, som efterfglgende skulle Izses af medarbejdere og ledere. Hovedelementet i kulturaendringspro-
cessen var et kort lederseminar omhandlende sikkerhed og ledelse, koblet med individuel manedlig
ledercoaching, der havde fokus pa ledernes rolle og konkrete opgaver ift. sikkerhed.

| de 6 mindre interventionsvirksomheder lykkedes det at identificere relevante problemer og gen-
nemfere Igsninger, ligesom det lykkedes at skabe dialog om sikkerhedsforhold, saledes at bade ledere
og medarbejdere gav og fik de rette informationer og den relevante viden pa omradet. Der var her-
ved bade fokus pa medarbejdernes gnsker og viden savel som pa ledelsens prioriteringer pa sikker-
hedsomradet. Der blev opnaet en integration af problemlgsnings- og kulturforandringsprocessen,
hvilket skabte forbedringer i virksomhedernes sikkerhedsniveau. Samtidig var der ingen forandringer i
de 8 kontrolvirksomheder.

| den ene mellemstore interventionsvirksomhed blev processerne ikke implementeret tilstraekkeligt,
blandt andet grundet manglende ledelsesmzssigt engagement. Medarbejderne oplevede en dalende til-
lid til ledelsen samt manglende gensidighed i opgaveudfarsel, hvilket er vigtige faktorer i forhold til at
skabe kulturzndringer. Pa den anden mellemstore interventionsvirksomhed var ledelsen engageret og
udbredelsen af projektet var sterre, hvilket medferte forbedringer i virksomhedens sikkerhedsniveau,
der ses som en indikator pa en succesfuld kulturendringsproces.

| den store case virksomhed var problemlasningsprocessen vellykket i alle tre afdelinger, mens kul-
turaendringsprocessen kun lykkedes tilstraeekkeligt i | ud af 3 afdelinger. Arsagen til dette fandtes i, at
den ene afdeling blev nedlagt og udgik af projektet, mens der var manglende ledelsesengagement i den
anden. Selvom der var indikationer pa andringer i ledernes rolleopfattelse i den afdeling, hvor kultur-
endringsprocessen blev implementeret, samt i medarbejdernes opfattelse af sikkerhed som et felles
ansvar, slog dette ikke igennem i form af kulturaendringer pa virksomhedsniveau.

Samlet viste |U-tilgangen at have den storste effekt i de mindste virksomheder, mens resultaterne blev
mindre tydelige jo sterre virksomhederne var. At tilgangen viste sig anvendelig overfor iser de mindre
og mellemstore virksomheder er specielt interessant, da stgrstedelen af arbejdsstyrken i Danmark

er beskaftiget i virksomheder med under 50 ansatte. Samtidig har der indtil videre vaeret en generel
mangel pa forebyggelsesmetoder rettet direkte mod mindre og mellemstore virksomheder, samt en
specifik mangel pa undersggelser, der har undersggt implementering og effektvurdering af sadanne
metoder og redskaber. Pa den made udfylder projektet et hul i den nuvaerende arbejdsmiljgforskning
og bidrager med vasentlig ny viden og metoder.

Som slutprodukt fra projektet er der blevet udviklet en 'Sikkerhedskasse’ bestaende af 5 konkrete
redskaber til at skabe bedre sikkerhed og sikkerhedskultur, baseret pa IU-tilgangen.




Summary

Integrated Accident Prevention Across Industries and Company Size (the IU project) is the first empi-
rical test of a new approach to accident prevention based on the integration of problem-solving and
culture change approaches.These processes run parallel and ensure a thorough work process with sa-
fety from top to bottom in an organization.The |U-approach was applied in three case-control studies
in small (10-19 employees), medium (20-49 employees) and large (100+ employees) companies in the
iron and steel manufacturing industry and the wood and furniture manufacturing industry.

The basis for the IU approach is a comprehensive identification of safety problems in relation to
culture, leadership and exposure.This identification process was conducted by use of questionnaires
given to all employees, interviews of selected employees and managers, as well as observations of
working conditions and employees behaviour. The problem solving process was carried out at internal
thematic meetings/seminars for employees and managers in each company, which resulted in a num-
ber of specific tasks to be subsequently resolved by the employees and managers.The key elements
of the culture change process were a short seminar for the managers on safety and management,
coupled with monthly individual leadership coaching, which focused on the managers’ safety role and
tangible safety tasks.

In the six small intervention companies, they successfully identified relevant problems and imple-
mented solutions, as well as created dialogue on safety conditions, so that both managers and emplo-
yees gave and received the right information and relevant knowledge about safety topics. Thereby
focus was not only on the employees’ wishes and knowledge, but also on management’s safety
priorities. Integration of the problem-solving and culture change processes was achieved, which also
resulted in improvements in the level of safety. At the same time the eight control companies showed
no changes.

In the one medium-sized intervention company the processes were not implemented adequately,
partly due to lack of managerial commitment.The employees experienced a weakening trust in
management, as well as lack of reciprocity in dealing with safety issues, both of which are important
factors for culture change. In the other intervention company, the management was committed, and
knowledge of the project was greater.This lead to improvements in the company’s safety level, which
can be seen as an indicator of a successful culture change process.

In the large intervention company, the problem-solving process was successful in all three depart-
ments, whereas the culture change process was only successful in one of the three departments.The
reason for this being that the one department was closed down and was withdrawn from the project,
while there was a lack of management commitment in the other. Although there were indications of
changes in the managers’ role perception in the department, where the culture change process was
implemented, as well as in the employees’ perception of safety as a shared responsibility, there was no
clear indication of culture change at the company level.

Overall, the IU-approach showed greatest effect in the smallest companies, while the results were
less clear with increasing company size. The fact that the approach is useful in small and medium
sized companies is of particular interest, as the majority of the workforce in Denmark is employed in
companies with less than 50 employees. At the same time, there has been a general lack of preventive
methods aimed directly at small and medium-sized companies, as well as a specific lack of studies that
have examined the implementation and effect of these methods and tools. In this way, the project fills
a gap within current work environment research, and it contributes with important, new knowledge
and methods.

As a final product for the project a ‘Safety Toolbox’ was developed, which includes five practical met-
hods for improving safety and safety culture, based on the |U-approach.
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1. Indledning

Arbejdsulykker er til stadighed et stort arbejdsmiljgproblem bade i Danmark og internationalt.
Danske arbejdspladser anmelder arligt 40-50.000 arbejdsulykker, heraf omkring 40-45 dedsfald og ca.
5.000 alvorlige ulykker, der fgrer til amputationer, knoglebrud, eller skader pa flere legemsdele'- Dertil
kommer, at cirka halvdelen af alle arbejdsulykker i Danmark ikke anmeldes®.

Ofte forarsages arbejdsulykkerne af et samspil mellem individ-, gruppe-, arbejdsmassige-, tekniske-

og organisatoriske faktorer samt et element af tilfeeldighed, hvor det konkrete samspil mellem disse
faktorer er med til at afgere, hvor alvorlig ulykken bliver**. Den nuvarende viden indenfor forebyg-
gelse peger p3, at den stgrste effekt opnas, hvis man kombinerer forskellige tilgange til ulykkesforebyg-
gelse®’.

Nzarvarende projekt, Integreret Ulykkesforebyggelse pa tveers af brancher og virksomhedsstarrelse
(IlU-projektet), har vaeret den forste empiriske afprevning af en ny tilgang til ulykkesforebyggelse, base-
ret pa en integration af den adferdsbaserede og den kulturelle tilgang. Den grundlzggende tankegang
i integreret ulykkesforebyggelse er, at den databarne objektive identifikation af problemomrader, der
kendetegner den adferdsbaserede tilgang til forebyggelse, skal bredes ud til at afdekke alle organisa-
toriske forhold og medinddrage det ledelsesmassige fokus, hvilket er kendetegnende for den kultur-
baserede tilgang. Pa den made skal det sikres, at de rette personer far de rette oplysninger om de
rette problemer, sa de rette lgsninger kan implementeres®.

De overordnede formal med IU-projekt var, at

* Videreudvikle teorien om IU

*  Udvikle konkrete metoder til ulykkesforebyggelse i forskellige brancher og virksomhedssterrelser,
ud fra teorien om U

* Implementere metoderne i forskellige brancher og virksomhedsstgrrelser

*  Vurdere effekten af metoderne pa virksomhedernes sikkerhedsniveau, pa tvars af brancher og
virksomhedsstorrelse

|U-projektet har bestdet af 3 delprojekter, der hver is@r har haft til formal at omsatte teorien om IU
til konkrete forebyggelsesmetoder, samt et samlende hovedprojekt, der har haft til formal at vide-
reudvikle og skaerpe teorien om IU ud fra erfaringerne fra delprojekterne. Delprojekterne har haft
fokus pa forskellige virksomhedssterrelser samt 2 risikobrancher. Det ene delprojekt har haft fokus pa
mindre (10-19 ansatte) jern- og metalvirksomheder. Det andet har arbejdet med mellemstore (20-50
ansatte) virksomheder fra trae- og mebelindustri samt jern- og metal. | det sidste delprojekt deltog to
store virksomheder (over 100 ansatte) fra trae- og mebelindustrien.

Denne rapport afrapporterer de overordnede resultater af lU-projektet pa tveers af delprojekterne
og skal ses som slutrapport for det samlede projekt. Mere dybdegaende resultater fra de enkelte del-
projekter er enten allerede eller bliver pa et senere tidspunkt afrapporteret gennem videnskabelige
artikler; en ph.d.-afhandling samt konferenceoplag eller populerformidling. | forhold til omsztning af
projektets resultater til ulykkesforebyggelse i praksis, er der som et slutprodukt fra projektet blevet
udviklet en 'sikkerhedskasse’ bestaende af 5 redskaber til at skabe bedre sikkerhed, baseret pa 1U-
tilgangen. Sikkerhedskassen er prasenteret i afsnit 7 sammen med en samlet opgerelse af al formidlin-
gen fra projektet.




2. Baggrund

Der findes kun fa systematiske effektevalueringer af ulykkesforebyggelse, men en nyere norsk meta-
analyse (der ikke kun ser pa arbejdsulykker) konkluderer, at den starste effekt opnas, hvis man kombi-
nerer tiltag rettet mod holdningspavirkning, adferdspavirkning og strukturelle @ndringer®. Den samme
konklusion kan uddrages af tidligere danske undersegelser, der peger pa vigtigheden af gennemgriben-
de tiltag ift. ulykkesintervention indenfor landbruget® og under bygningen af @resundsbroen’.

2.1 DedJoys teori om integreret ulykkesforebyggelse

Den nuvarende viden peger altsa pa, at man skal kombinere ulykkesforebyggende tiltag, for at opna
den storste effekt. En metaanalyse af effekten af forskellige interventionstyper overfor arbejdsulykker
viser, at de to mest effektive tilgange er adfardsaendringer samt gennemgribende tiltag rettet mod
sikkerhedskultur®. Disse tilgange ser den amerikanske forsker David M. DeJoy som komplementzre,
og han opstiller en teoretisk ramme, kaldet ’Integreret ulykkesforebyggelse’, der er en kombination af
dem?.

Adferdstilgangen til sikkerhed (eng: Behaviour Based Safety eller BBS) fokuserer pa identifikation og
modifikation af kritisk sikkerhedsadferd og legger vegt pa, hvordan denne adfeerd henger sammen
med arbejdsulykker. Det er en medarbejder-rettet "nedefra og op”-tilgang, der er fokuseret pa adfaer-
den pa gulvniveauet. Den bygger pa den behavioristiske indlzringsmekanisme kaldet operant beting-
ning, der er veldokumenteret i forhold til at skabe adferdsandringer pa en rekke omrader, heriblandt
sikkerhed®. Typisk udgves tilgangen ved, at medarbejdernes adferd observeres af uddannede observa-
torer, som derved identificerer sikkerhedskritisk adferd (fx manglende brug af vaeernemidler). Derefter
males der gennem yderligere observationer pa forekomsten af denne adferd over tid, hvilket bruges
til at give lobende feedback til medarbejdere og/eller ledere pa forekomsten af adferden. Der bruges
i denne proces et straf- og/eller belgnningssystem til at fremme den gnskede adferd (brug af vaerne-
midler) og mindske den ugnskede (manglende brug af vaernemidler). Den primare styrke ved denne
tilgang er, at den tilbyder en meget handgribelig fremgangsmade, der muligger objektive og empiriske
analyser af kritisk sikkerhedsadfaerd. Den primare svaghed er det snavre fokus pa den umiddelbare
medarbejderadfard, hvor andre bagvedliggende faktorer samt vedligeholdelse af denne adferd ikke er
i fokus.

| modsztning til adfeerdstilgangen peger kulturtilgangen pa vigtigheden af organisationens sikkerheds-
kultur og hvordan denne former og pavirker sikkerhedsadferd og effekten af sikkerhedsinitiativer.
Kulturtilgangen tager sit udgangspunkt i organisationsteori. Det er ofte en funktionalistisk og ledel-
sesstyret “oppefra og ned”-tilgang, der er fokuseret pa vardier og overbevisninger i organisationen.
Kulturtilgangen satter fokus pa de bagvedliggende arsager til den adferd, der udspiller sig i organisa-
tioner, og anlaegger et vidtfavnende perspektiv pa forstaelsen af ulykkesforekomst. Styrken ved denne
tilgang er dens fokus pa organisatorisk forandring og potentialet for en mere vidtraekkende tilgang til
sikkerhedsarbejdet. Svagheden er en diffus metodologi, der er meget lidt handlingsanvisende i praksis.

Umiddelbart kan de to tilgange virke modstridende, da deres foci er forskellige og delvist modsatret-
tede. Men pa det overordnede niveau har de to tilgange de samme grundlaeggende mal om at forbed-
re sikkerhedsniveauet og @&ndre kulturen, og der kan argumenteres for, at de i hgjere grad er komple-
mentaxre end modstridende, da deres respektive styrker og svagheder til dels opvejer hinanden (se
tabel I). Derfor kan der, ifalge DeJoy, opnas en balanceret og gennemgribende tilgang til ulykkesfore-
byggelse ved at integrere de to tilgange.




Tabel I: Den adferdsbaserede og den kulturbaserede tilgang til ulykkesforebyggelse

Adfaerdsbaseret

Kulturbaseret

Teoretisk baggrund

Centrale elementer

Typisk implementering

Styrker

Svagheder

Operant psykologi/ adfeerdsmodi-
fikation

Nedefra og op

Drevet af analyse og data
Kontekstspecifik

Behov for vedvarende fokus

Identificere og definere kritisk sik-
kerhedsadferd

Opstille adferdsmal

Observere adferd

Give feedback baseret pa prasta-
tion

Konkret teknik
Objektiv

Fokus pa gulvniveau
Involverende (normalt)
Positiv

Syndebukke
Ser ikke pa andre pavirkninger
Fokus pa de umiddelbare arsager

Organisationsteori og
antropologi

Oppefra og ned

Drevet af intuition og forstaelser
Kontekstspecifik
Selvopretholdende

Male af aspekter af kulturen (fx
vardier og holdninger)

Opstille ny vision for kulturen
Arbejde med ledelsen (og medar-
bejdere) for at skabe =ndringerne

Fokus pa organisationsendringer
Fokus pa bagvedliggende arsager
Involverende (ofte)

Vidtfavnende

Diffus metode
Subjektiv/intuitiv
Indirekte

Oversat fra Dejoy (2005),s.109

Begge tilgange papeger behovet for en systematisk eller strategisk tilgang til sikkerhedsarbejdet og ar-
gumenterer for, at sikkerhedsarbejdet bor vere en vedvarende forbedringsproces. Derfor er feedback
om outcome, is&r succeser, vigtige for begge tilgange. | adferdstilgangen er der fokus pa medarbejder-
nes sikkerhedskritiske adfaerd, der hele tiden skal forbedres, mens sikkerhed skal vaere en del af det
strategiske ledelsesarbejde og organisationens udvikling i kulturtilgangen.

Pa den made ses organisatorisk lering og udvikling som en vasentlig del af begge perspektiver, om
end fokus er pa forskellige niveauer. Desuden kraver begge tilgange et hgijt ledelsesengagement. Det
er meget tydeligt i kulturtilgangen, da denne er meget fokuseret pa ledelsen, men ogsa adferdstilgan-
gen krever meget af ledelsen, da det at indvillige og deltage i et omfattende BBS-program ogsa kraever
en hgj grad af engagement. Begge tilgange papeger ogsa vigtigheden af medarbejderinvolvering, hvilket
iseer er tydelig i adferdstilgangen, hvor fokus jo er direkte pa andring af medarbejdernes adferd. Men
ogsa i kulturtilgangen anses det for vaesentlig at involvere medarbejderne, for at skabe opbakning til
organisatoriske forandringer.Vigtigheden af organisationskultur er ogsa et felles holdepunkt for begge
tilgange. Det er naturligvis eksplicit i kulturtilgangen, men ogsa indenfor adferdstilgangen understreges
vigtigheden af at have en positiv og stettende kultur for succesfuld gennemforslen af et BBS-program.
Desuden argumenteres der indenfor adfardstilgangen for, at et vedvarende fokus kan have en bliven-
de effekt og pavirke organisationens sikkerhedsklima® der kan ses som en indgangsvinkel til at pavirke
kulturen'®.

Dejoy papeger, at der er to kritiske opgaver, der skal lgses, for at de to tilgange kan integreres succes-
fuldt. For det forste skal der skabes en vidtfavnende problemlgsningsproces, som identificerer, udbed-
rer og overvager kritiske sikkerhedsmassige problemer pa alle niveauer. Dette bygger pa adferdstil-
gangens styrke (handgribelig teknik), der skal integreres med kulturtilgangens brede perspektiv. For
det andet skal kulturforandringsprocessen afmystificeres og gores konkret. Kulturaendringsprocessen
skal udpensles noget mere i form af forskellige stadier eller trin, som kan verificeres og bruges til at




male fremskridt. Her er det kulturtilgangens styrke (det brede perspektiv), som skal integreres med
adferdstilgangens konkrete og handgribelige fremgangsmade. Problemlgsnings- og kulturforandrings-
processen skal ses som parallelle processer, der tilsammen sikrer et gennemgribende arbejde med
sikkerhed fra top til bund i en organisation.

Dejoy opstiller pa denne baggrund en model for en integreret tilgang til ulykkesforebyggelse (se figur
). Kernen i IU-tilgangen er en problemlgsningsproces pa flere niveauer, baseret pa ledelsesengage-
ment og medarbejderinvolvering, der er afbilledet centralt i figur |.Inputtene til denne proces kom-
mer fra hhv. organisationskulturen (hvor nggleelementer er de officielle og uofficielle politikker og
praksisser i organisationen ift. medarbejdersikkerhed), ledelsessystemet (hvor nggleelementerne er de
ledelsesmaessige prioriteringer og hvordan belgnningssystemet fungerer) samt de eksponeringer, der
findes i arbejdsmiljeet (her er nggleelementerne medarbejdernes arbejdspraksis og -forhold). Disse
organisatoriske forhold, pavirkes pa et overordnet niveau af eksterne faktorer som sociokulturelle,
gkonomiske og andre forhold eller tendenser.

2.1.1 Problemlgsningsprocessen

Problemlgsningsprocessen er illustreret i midten af figur |.Baseret pa analyser af data vedrerende
kulturen, ledelsessystemet og eksponeringerne identificeres problemer og lasninger overvejes.
Herefter udferes der handlinger rettet mod lgsning af problemerne og efterfelgende evalueres det,
om det er lykkedes at skabe forbedringer. Denne proces har hverken start- eller slutpunkt, men er
en kontinuerlig cyklus af dataindsamling, analyse, handling og evaluering af fremskridtene i forhold til
Izsningen af de afdekkede problemer. Processen er baseret pa den strukturerede databaserede tilgang
til identificering af kritisk adfeerd, som er adfaerdstilgangens fundament. |U-tilgangen udvider dog
processens fokus til ikke kun at vaere pa adferdsmassige ting hos medarbejderne, men mere bredt
ogsa at se pa hele adfeerd/milje sammenspillet samt forsage at fortsatte analysen hele vejen gennem
ledelsessystemet og organisationskulturen. Derved kommer der ogsa fokus pa kritisk sikkerhedsad-
ferd og —forhold pa ledelses- og organisationsniveau. Processen kraver en systematisk indsats for at
benytte alle relevante data og fastsatte prioriteringer af forebyggelse baseret pa fakta. Det centrale
er, at identifikation af problemer og igangsattelse af forebyggende aktiviteter skal vere baseret pa en
systematisk indsamling af objektive data.

For at fa problemlasningsprocessen til at fungere, er det afgerende at den er baseret pa ledelses-
engagement og medarbejderinvolvering. Involvering af medarbejderne er isar vigtig grundet deres
indgaende kendskab til arbejdsprocesserne, som de udspiller sig i praksis. Dermed er de nggleinfor-
mationer ift. hvilke problemer, der eksisterer, men samtidig ogsa ift. hvilke Iasninger, som vil fungere i
praksis. Hvorvidt og i hvor hej grad medarbejderne kommer med input til problemlgsningsprocessen,
afhanger dog af hvordan ledelsessystemet fungerer. Hvis ledelsen ikke er interesseret eller engageret,
vil medarbejderne ofte ikke kunne komme til orde.

2.1.2 Den abne kultureendringsproces
Figur | indeholder ogsa et bud pa en eksplicit kulturendringsproces, der fungerer i ssmmenhang med

problemlgsningsprocessen. Denne kulturaendringsproces er beskrevet mere detaljeret og verificer-
bart, end det normalt er tilfzldet indenfor kulturtilgangen®.
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Figur I: Dejoys integrerede tilgang til ulykkesforebyggelse (oversat fra DeJoy 2005,s. 119)

Eksterne pavirkninger

Kultur Ledelse Eksponering
Praksis Prioriteringer | Belgnninger Adfzerd
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A 4
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t Udfar handlingerd

Medarbejderinvolvering

- Nuancerede
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| |
Affektiv Handgribelige resultater -
commitment , Gensidighed
L Udbredelse S

Kulturaendring

Kulturendringsprocessen er baseret p3, at problemlgsningstilgangen medfarer en raekke synlige og fo-
kuserede aktiviteter rettet mod forbedring i sikkerhedsniveauet. Disse aktiviteter giver nogle handgri-
belige resultater, som forholdsvis enkelt kan udbredes til andre dele af organisationen, da de bunder i
konkrete handlinger og aktiviteter, som foregar abent og participatorisk. Dermed er det let for andre,
at gore det samme. Denne abne udveksling af viden om, hvad der ggres for at forbedre sikkerheden,
er drivkraften i en spredningsproces, der over tid kan medfgre @ndringer i kulturen. Kommunikation
bliver dermed et nogleelement i [U-tilgangen, hvilket er forventeligt, da kommunikation gentagende
gange er blevet identificeret som et nogleelement for vellykkede sikkerhedsforbedringer®. IU-tilgangen
kan dermed vaere med til at skabe en positiv og stottende sikkerhedskultur karakteriseret ved, at le-
derne og medarbejdere har en flles forstaelse af problemer og lzsninger samt virksomhedens mal pa
sikkerhedsomradet, samt oplever et felles ansvar for, at disse mal nas. Dette kan opnas nar bade med-
arbejdere og ledere forstar deres roller og ansvar i sikkerhedsarbejdet, har tilstrakkelig information
til at udfylde deres roller og ansvar, samt er trygge ved at gore deres overordnede opmarksomme pa
sikkerhedsproblemer.
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DeJoy papeger nogle stotteprocesser, der kan fungere som markerer for kulturendringsprocessen8.
For det forste bor skabelsen af en mere positiv og stottende sikkerhedskultur medfore en hgjere
grad af affektiv commitment ('folelsesmaessigt engagement’) til organisationen samt gget tillid mellem
medarbejdere og ledere, hvilket er med til at ege motivationen til at fortsette problemlgsningspro-
cessen.

For det andet kan den omfattende og participatoriske problemlgsningsproces vaere med til at sikre,
at der opstar mere nuancerede arsagsforstaelser ift. ulykkesforekomst. Ofte lider arsagsforklaringer
under den basale attributionsfejl'', hvor de der observerer eller analyserer en ulykke tilskriver den
andre faktorer end dem, der er ude for den. Specifik vil observaterer ofte forklare ulykker ud fra
personlige egenskaber ved de ulykkesramte, mens de ulykkesramte vil forklare ulykker ud fra situa-
tionelle eller kontekstuelle faktorer. Dette har direkte konsekvenser for hvorvidt sikkerhedsarbejdet
og forebyggelsesaktiviteter bliver handteret som et individrelateret eller et organisatorisk faanomen.
Ifolge DeJoy har U-tilgangen imidlertid potentiale for at eliminere denne bias. Sandsynligheden for at
dette lykkes, @ges, nar medarbejdere og ledere har de samme informationer om typen og niveauet af
den indsats, der gores for at forbedre sikkerhed, grundlaget for sikkerhedsbeslutninger samt resultatet
af disse beslutninger.

Endelig er en oplevelse af hgj gensidig i sikkerhedsarbejdet, hvor bade medarbejdere og ledere opfat-
ter, at den anden part tager sikkerhed serigst og gor sit yderste for at forebygger skader og ulykker,
et vesentlig element i en positiv og stottende sikkerhedskultur. | disse tilfelde foler begge parter ogsa
en forpligtigelse til at opfylde deres del af aftalen. Dette bygger pa begrebet "psykologisk kontrakt’'?,
der omhandler udvekslingsrelationen mellem medarbejdere og arbejdsgiver, hvori der er indlejret en

oplevelse af gensidig forpligtigelse ift., at hver is&r yder det forventede/lovede.

Samlet er IU-tilgangen en made at starte en aben, dataorienteret problemlgsningsproces, hvor bade
lederne og medarbejdere er aktive medspillere. Anvendelse af [U-tilgangen garanterer imidlertid ikke,
at der efterfolgende opstar kulturandringer. For at den kan lade sig gore, er det centralt, at organi-
sationerne er abne og har en vilje til at &ndre sin tilgang til sikkerhed, saledes at sikkerhed bliver en
kernevardi pa linje med produktion.

2.2. Udfordringer ved anvendelse af IU-tilgangen

Som gennemgaet ovenfor er DeJoys integrerede tilgang til ulykkesforebyggelse en teoretisk sammen-
teenkning af den adferds- og kulturbaserede tilgang til ulykkesforebyggelse. DeJoys argument er, at de
to tilgange er komplementare og deres styrker og svagheder udligner hinanden. Hverken Dejoy eller
andre har dog pa nuvaerende tidspunkt afprevet IU-tilgangen i praksis, og der findes derfor ingen em-
piriske data, der understatter det teoretiske fundament. Der findes dog enkelte eksempler pa tilgange
hos andre forskere, der stotter tankegangen. Eksempelvis har den israelske ulykkesforsker Dov Zohar
haft succes med en ledelsesbaseret intervention, der kombinerer et fokus pa medarbejdernes adfaerd,
med et ledelsesfokus pa sikkerhed, klima og kultur'*'®. Zohars tankegang er, at ledere i deres daglige
kontakter med medarbejderne giver udtryk for deres vaerdier og overbevisninger, og derigennem
pavirker medarbejdernes grad af usikker adferd ved at signalere, hvor hgijt prioriteret sikkerhed bgr
vaere. Empirisk har Zohar bl.a. i et kontrolleret studie pavist, at et &ndret interaktionsmgnster, hvor
lederen pa baggrund af prastationsfeedback og coaching indgar i flere sikkerhedsrelaterede kontakter
med medarbejderne, har en positiv effekt pa brugen af herevarn, antal ulykker og den generelle opfat-
telse af sikkerhed'?. Zohars tankegang har varet forsggt omsat til danske forhold i FAIS-projektet
(AMFF projektnr. 2-2004-03) med blandede resultater'®. Det har vist sig, at mekanismerne fungerer,
men det har veret problematisk at fa den nedvendige opbakning fra topledelserne, som ikke var et
fokusomrade i FAIS-projektet.
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Formalet med narverende projekt er at afprave 1U-tilgangen i praksis overfor forskellige virksom-
hedssterrelser. Dermed skal Dejoys teoretisk model omszttes til konkrete aktiviteter og forsknings-
metoder. Dette medferer dog flere udfordringer, da DeJoys teori og model befinder sig pa et begrebs-
massigt meso-niveau, der ikke har fokus pa den praktiske implementering, hvilket naturligvis ger, at
den ikke er direkte overszttelig til konkret praksis.

For det forste er teorien meget overfladisk i sin forklaring pa, hvordan man konkret skaber adferds-
og holdningsandringer hos medarbejderne og ledelsen.Teorien understreger, at det er vigtigt, at
ledelsen er engageret, hvilket er i overensstemmelse med den generelle litteratur pa omradet, hvor
ledelsesengagement er bredt anerkendt som basalt ift. at arbejde succesfuldt med sikkerhed i orga-
nisationer'*'722, | edelsesengagement betragtes i modellen som en vasentlig kontekstuel faktor, uden
at der sattes fokus pa, hvordan og pa hvilket niveau tilstedevarelse af ledelsesengagement sikres. |
praksis er situationen nemlig ofte den, at ledelsen skal balancere kravene om fx produktivitet og sik-
kerhed, og derfor er passive ift. risici i arbejdsmiljget grundet manglende viden om lovgivning, arsags-
sammenhange og hvad en tilstrekkelig arbejdsmiljgindsats kraever?->. Hvad der skal gores i sadanne
situationer, bergres ikke af modellen, idet ledelsesengagementet indgar som en forudsztning.

For det andet er problemlgsningsprocessen ikke eksplicit forklaret. Den fremstar delvist som en
’black box’, hvori indsamlede data om kultur, ledelse og eksponeringer puttes ind, hvorefter konkrete
aktiviteter kommer ud. Inde i den “sorte boks” skal data analysere, handlinger udfgres og resultatet
evalueres af en engageret ledelse med involvering af medarbejderne. Men hvordan data skal indsamles,
hvordan problemlgsningsprocessen pracist skal forega, og hvordan lederne og medarbejderne skal
involveres, fremgar ikke naermere af modellen.

Endelig fokuserer DeJoy pa &ndring i sikkerhedskultur, som det endelige (teoretiske) mal for 1U-
tilgangen. Sikkerhedskultur er dog et meget omdiskuteret begreb i ulykkesforskningen, og der er ingen
enighed om, hvordan sikkerhedskultur defineres, males eller &ndres, hvilket ogsa bemarkes af Dejoy.
DeJoy taler om en positiv og stettende sikkerhedskultur, men ekspliciterer ikke nermere, hvad han
mener med kultur, ligesom han ikke bergrer den potentielle rolle, som det beslegtede begreb sikker-
hedsklima kunne have i IU-tilgangen. Sikkerhedsklima indgar dog eksplicit i adfeerdstilgangen, omhand-
ler medarbejdernes oplevelse af den ledelsesmaessige prioritering af sikkerhed'*'*?¢ og kan ses som en
indgangsvinkel til at &endre kultur'.

Samlet er der altsa flere udfordringer af bade teoretisk og praktisk karakter, der skal Igses, for at
kunne omszatte teorien om U til praksisrettede aktiviteter samt efterfalgende at evaluere disse. Pa
flere af omraderne handler det ikke om at identificere den "korrekte’ made at gore det pa, men mere
om at udvikle og udtaenke konkrete realistisk gennemferlige aktiviteter; der sa vidt muligt daekker de
overordnede retningslinjer; som [U-tilgangen giver. | neste afsnit vil det blive fremlagt, hvordan vi i U-
projektet valgte at operationalisere 1U-tilgangen i hhv. sma, mellem og store virksomheder.
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3. Design og metode

IU-projektet er designet som et prospektivt, kontrolleret interventionsstudie, med tre selvstendige
delprojekter som fokuserer pa at omsztte |U-tilgangen til praksis i hver sin virksomhedssterrelse.
Deltagerne er valgt fra 2 forskellige risikobrancher med hgj ulykkesincidens, hhv. jern- og metal samt
trae- og mgbelindustrien (se tabel 2).

3.1. Delprojekter og deltagende virksomheder

|U-projektet er opdelt i tre delprojekter med fokus pa hver sin virksomhedsstgrrelse. Dette er gjort
for at tage hensyn til, at der er store forskelle i bade vidensniveau, arbejdsmiljgindsats og ressourcer
mellem store og mindre virksomheder, og det derfor ikke n@dvendigvis er de samme aktiviteter og
tiltag, som kan lade sig gore i de tre typer virksomheder.

Eksempelvis har en dansk litteraturanalyse fundet, at der er et klart forskningsbehov rettet mod
mellemstore virksomheder med under 50 ansatte. Der er generelt set flere arbejdsmiljgproblemer,
herunder starre ulykkesrisici, i mellemstore virksomheder sammenlignet med starre virksomheder?,
som generelt har bedre styr pa arbejdsmiljget?, hvilket bl.a. skyldes arbejdsmiljz-ledelsessystemer og
certificering. Disse systemer udstikkes rammer for arbejdsmiljearbejdet gennem regler, procedurer og
dokumentation, men har ogsa sine begraensninger, og hvor gavnlige de egentlig er i praksis, debatteres
stadig’®?’. Men store virksomheder har generelt set en mere systematisk og struktureret tilgang til
arbejdsmiljgarbejdet end mindre og mellemstore virksomheder.

Storstedelen af arbejdsstyrken i Danmark er dog beskzftiget i virksomheder med under 50 ansatte,
og derfor er det af stor betydning at finde metoder, der ikke blot er effektive, men ogsa er realistisk
gennemforlige i denne stgrrelse af virksomheder. Da mellemstore virksomheder har begraensede mid-
ler og ressourcer til radighed ift. arbejdsmiljearbejdet, er det vasentligt at forebyggelsesaktiviteter er
forholdsvis simple, kortvarige, overskuelige og sa vidt muligt kan implementeres indenfor de eksiste-
rende strukturer. Der er dog generel mangel pa forebyggelsesmetoder rettet direkte mod mindre og
mellemstore virksomheder og specifikt en mangel pa undersggelser, der som nzrverende, medtager
systematisk implementering og effektvurdering af metoder og redskaber?.

| mindre og mellemstore virksomheder er ejeren, der normalt er identisk med den gverste leder, den
afgerende nggleperson, da han/hun ofte er ansvarlig for alle ledelsesmassige spargsmal om produk-
tion, planlegning, salg og personalepleje. Ofte arbejder ejeren decideret med pa de konkrete opga-
ver i lgbet af dagen. Disse virksomheder har ofte en sarlig 'smavirksomhedskultur’, praeget af en lav
formaliseringsgrad og en udpraget ad-hoc-orientering, med en uformel ledelsesstil, hvor problemer
lzses pa stedet uden brug af skriftlige procedurer og politikker?. Denne uformelle orientering, kort-
sigtede tankegang, samt mangel pa formel ledelsesstruktur og organisering er medvirkende til, at det
kan vare vanskeligt for mindre og mellemstore virksomheder at organisere arbejdsmiljgarbejdet og
opfylde lovgivningens krav til systematisk arbejdsmiljgarbejde?*°. Adskillige studier har demonstreret,
hvorledes ejerens vardier og prioriteter er bestemmende for kulturen i de mindre virksomheder3'32,
Derfor virker det eksplicitte fokus pa ledelsen i IU-tilgangen som et velegnet og nedvendigt afsat til
at udvikle forebyggelsesmetoder rettet mod mindre og mellemstore virksomheder.
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Tabel 2: Oversigt over de 3 delprojekter ved projektets start

Mindre Mellemstore Store
virksomheder virksomheder virksomheder
Virksomheder 8/8 2/2 1/1

(case/kontrol)

Jern- & metal

Brancher Jern & metal Tre- & mabel Trae- og mgbel
Ansatte per 10-19 20-49 Over 100
virksomhed

Ansatte totalt 96/106 71/70 133/112

(Casel/kontrol)

Generelt er arbejdsmiljget i mindre og mellemstore virksomheder karakteriseret ved at vaere mere
varieret end i sterre virksomheder. Det fysiske arbejdsmilje kan dog udgere en sterre helbredsrisiko
i mindre virksomheder, end i sterre virksomheder forst og fremmest ift. ulykker?”**. Forskningen
tyder pa, at forekomsten af arbejdsulykker er darligt belyst i mindre virksomheder og at de officielle
ulykkestal er pavirket af underrapportering?®. Men grundet sin starrelse er den enkelte mindre eller
mellemstore virksomhed sjzldent ude for en arbejdsulykke. Derfor er risikoopfattelsen i virksom-
hederne praget af lederens personlige erfaringer og sjeldent af kollektive erfaringer?. Derfor kunne
det forventes, at personlige erfaringer med alvorlige arbejdsulykker ville give anledning til ndret
indsats ift at forebygge arbejdsulykker. Nyere dansk forskning viser dog, at dette ikke er tilfeldet®*.

| langt de fleste tilfelde bliver ulykker forklaret som "handelige uheld’, der ikke kan forebygges. En
sadan ulykkesopfattelse medferer, at der oftest ikke gores nogen indsats for at analysere arsagerne til
ulykkerne i virksomheden. Dermed iverksattes der ingen efterfelgende forebyggelse. Denne forsta-
else har betydning for prioritering af arbejdsmiljgindsatsen og sikkerhedsarbejdet’, men skal ses i
lyset af de tette sociale relationer i mindre virksomheder, hvilket vanskeligger placering af et ansvar.
En svensk undersggelse har desuden vist, at mange ejere ikke kan se arsagsvirkningsforholdet mellem
en arbejdsmiljgindsats og et bedre helbred og velbefindende for medarbejderne®, mens bade danske
og udenlandske undersogelser viser, at lederne i mindre virksomheder ofte anser arbejdsmiljg som
varende de ansattes eget ansvar?>?3¢,

| projektet defineres mindre virksomheder, som virksomheder med 10-19 ansatte, mens mellemstore
virksomheder har 20-49 ansatte og store har over 100 ansatte. Grunden til opdelingen i mindre og

mellemstore virksomheder er, at arbejdsmiljslovens stiller forskellige krav til virksomheder med 10-

|9 ansatte (der skal vaere en arbejdsmiljgreprasentant) og med 20 eller flere ansatte (sa skal der ogsa
vaere en arbejdsmiljgorganisation). Formaliseringsgraden bliver en smule stgrre i de mellemstore virk-
somheder, ligesom der ofte bliver indskudt et mellemlederlag, nar virksomhederne nar denne starrel-
se. Dermed er organiseringen og de formelle krav forskellige mellem disse storrelser af virksomheder.

De forskellige virksomhedsstgrrelser betad ogsa, at lengden pa |U-forlabet varierede. | de mindre og
mellemstore virksomheder blev forlgbet afgranset til 6 maneder, da det blev vurderet, at et forlgb af
denne laengde var realistisk gennemferligt for denne storrelse af virksomheder, der ofte ikke har en
ret lang tidshorisont. | den store virksomhed var forlabet lngere og varede 17 maneder.
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3.2. Rekruttering af virksomheder til projektet

De mindre og mellemstore virksomheder blev forsegt rekrutteret gennem et udtrak fra CVR-
registeret baseret pa brancher, virksomhedsstarrelse og geografi. De virksomheder, der opfyldte
inklusionskriterierne, blev i forste omgang kontaktet telefonisk, hvor virksomhedens arbejdsmiljzan-
svarlige (ofte ejeren) kort blev fortalt om projektet. Safremt virksomheden udviste interesse for at
deltage i projektet, blev der efterfelgende afholdt et uforpligtende made, hvor de nermere detaljer
om projektet, samt kravene til virksomheden ift. deltagelse, blev praesenteret og diskuteret. Kravene til
virksomheden drejede sig om de ressourcer virksomheden skulle bruge/stille til radighed ifm for- og
eftermaling samt en evt. interventionsproces — primart i form af mandetimer. Forst herefter blev der
indgaet en aftale om deltagelse i projektet, hvis bade forskere og virksomhed vurderede at det var
interessant. Fra virksomhedens side kunne fravalg af projektet vare grundet manglende behov, mang-
lende tid, eller fordi de vurderede, at ressourceforbruget ift. gennemforslen af projektet var mere, end
de kunne honorere. Fra forskerside kunne et fravalg af virksomhed skyldes en vurdering af, at der ikke
var tilstreekkelig ledelsesmaessig opbakning til projektet, eller at der var store forestaende organisati-
onsforandringer undervejs (fx udskiftning af topleder), som potentielt kunne pavirke projektet.

Denne fremgangsmade var succesfuld overfor de mindre virksomheder, hvor der hurtigt blev rekrut-
teret det ngdvendige antal virksomheder: 8 virksomheder i Midtjylland og 8 pa Nordsjzlland. Da re-
krutteringsperioden faldt sasmmen med finanskrisens opstart havde mange virksomheder tid til at del-
tage i projektet samtidig med, at lederne sa projektet som en mulighed for at udvikle virksomhedens
sikkerhedsarbejde. | alt blev der altsa rekrutteret |6 mindre jern- og metalvirksomheder til projektet.
Randomiseringen af virksomhederne til enten case eller kontrol foregik ved at 2 x 8 nummererede
(1-8) konvolutter indeholdt en lap papir, hvorpa der stod enten 'case’ eller "kontrol’. Hvorvidt der
stod 'case’ eller "kontrol’ pa de enkelte lapper, blev styret af et statistikprogram (SPSS) og kontrolleret
af en "blinded” statistiker, som ikke havde kendskab til projektet eller virksomhederne. Efter ferdigge-
relse af tilbagemeldingsrapporterne, og to timer inden tilbagemelding til virksomheden, blev konvolut-
ten abnet i nummereret rekkefelge, og pa den made blev det for hver enkelt virksomhed afgjort, om
den var interventions- eller kontrolvirksomhed. Der var i midlertidig 2 interventionsvirksomheder,
der udgik af undersggelsen efter den forste coachingsession. Arsagerne var ikke projektrelaterede, da
det i den ene virksomhed skyldtes kronisk sygdom hos lederen og i den anden virksomhed en flytning
af virksomheden til et andet sted i landet. Dermed endte det med 6 interventions- og 8 kontrolvirk-
somheder. Pa grund af finanskrisen og deraf falgende nedgang i arbejdsopgaver og ordrer reducerede
samtlige virksomheder medarbejderstaben i Igbet af undersggelsesperioden, sa der var 20% ferre
medarbejdere i de deltagende virksomheder ved projektets afslutning, end der var ved projektstarten.
Desuden var nogle af virksomheder ngdt til at benytte sig af en fordelings-ordning, hvor medarbej-
derne skiftevis gik pa dagpenge (kan geres i max |3 uger).

Ved de mellemstore virksomheder var udfordringen starre, da rekrutteringsperioden ogsa her faldt
sammen med finanskrisens opstart, som ramte mange mellemstore virksomheder hardt. En stor del af
virksomhederne, som ifalge CVR-registeret var i malgruppen, havde derfor fyret mange medarbejdere,
og opfyldte derfor ikke kriteriet om mindst 20 ansatte i produktionen lengere.To af disse virksom-
heder indgik i stedet som mindre virksomheder. En raekke andre virksomheder fravalgte projektet, da
finanskrisen gjorde, at de havde stor fokus pa deres omkostninger og derfor ikke havde overskydende
ressourcer til at deltage i projektet, selvom de oplevede det som relevant. Samlet blev knap 200 virk-
somheder kontaktet, for det lykkedes at fa rekrutteret de 4 nedvendige virksomheder til projektet.

Den problematiske rekruttering kom til at pavirke designet. Oprindelig var det tilteenkt at der skulle
forega en randomisering til hhv intervention og kontrol pa virksomhedsniveau ligesom med de sma
virksomheder. Dvs at de to deltagende virksomheder i hver branche skulle kortleegges samtidig, hvor-
efter de blev randomiseret til intervention eller kontrol umiddelbart inden, de skulle modtage tilbage-
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meldingen pa kortlegningen. Men i jern- og metaldelen af projektet skete der det, at den ene af de to
virksomheder, der var udvalgt til at deltage, meldte fra til projektet en uge for fermalingen var plan-
lagt. Da kortlaegningen af den anden virksomhed var planlagt, blev denne gennemfort. Det lykkedes
dog ikke at rekruttere en ny virksomhed til at erstatte den forste, med sa kort varsel. Det blev derfor
besluttet, at den kortlagte virksomhed blev interventionsvirksomheden, hvorefter der pa et senere
tidspunkt ville blive rekrutteret en kontrolvirksomhed. Farst 'z ar senere lykkedes det at rekruttere
kontrolvirksomheden, der dog i hele rekrutterings- og kortlegningsforlgbet var blindet ift statussen
som kontrolvirksomhed.

| tree- og mobelindustridelen lykkedes det i forste omgang at rekruttere 2 mellemstore virksomhe-
der, der blev kortlagt samtidig. Men 3 dage for den forste virksomhed skulle have tilbagemelding, og
dermed det tidspunkt, hvor randomiseringen skulle forega, gik den ene virksomhed konkurs. Dermed
udgik denne virksomhed af projektet, og det blev besluttet at den tilbagevaerende virksomhed blev
interventionsvirksomheden, og der matte rekrutteres en kontrolvirksomhed pa et senere tidspunkt.
Dette blev gjort 3 maneder senere, og ogsa denne virksomhed var blindet ift status som kontrolvirk-
somhed i hele rekrutterings- og kortlegningsforlgbet. Samlet deltog der altsa 2 mellemstore jern- og
metalvirksomheder samt 2 mellemstore trae- og mebelindustrivirksomheder. | hver af brancherne var
der | intervention og | kontrolvirksomhed. Rekrutteringsproblemerne gjorde dog, at randomiserin-
gen til intervention og kontrol matte opgives hos de mellemstore virksomheder.

Allerede i projektets ansggningsfase var der indhentet tilsagn fra en stor dansk koncern indenfor

trae- og mgbelindustrien om deltagelse i projektet. Rekrutteringen skete gennem en henvendelse til
den centrale arbejdsmiljgafdeling, der efter et orienterende made sagde ja til deltagelse pa koncer-
nens vegne, da de oplevede et behov for at fa nye metoder ind i deres arbejdsmiljgarbejde, hvor de
havde svart ved at fa ulykkesincidensen leengere ned, end det forholdsvis lave niveau, de allerede Ia pa.
Den endelige udvzlgelse af de konkrete deltagende virksomheder afventede dog projektets opstart.

| den forbindelse blev der i samarbejde med den centrale arbejdsmiljgafdeling udpeget 5 potentielle
virksomheder, som efterfglgende blev besagt af forskergruppen, for at vurdere sammenlignelighed pa
tvaers og egnethed til deltagelse i projektet.Alle 5 virksomheder blev vurderet egnede til deltagelse.
Dog var ensket, at interventions- og kontrolvirksomhederne var sa sasmmenlignelige som muligt, og
derfor blev den ene virksomhed sorteret fra, da dens produktion adskilte sig vasentligt fra de andre.
Herefter blev koncernens hovedafdeling udnaevnt til interventionsvirksomhed, mens 3 andre virksom-
heder skulle fungere som kontrolafdelinger. Denne beslutning blev truffet af den centrale arbejdsmilje-
afdeling sammen med forskergruppen. Ganske kort for planlagt projektstart varslede koncernen dog
organisatoriske a&ndringer. Det betgd bl.a. nedlukning af den ene kontrolvirksomhed, samt hjemtagning
af en rekke funktioner fra lukkede virksomheder samt nedlukning af gvrige funktioner pa den plan-
lagte interventionsvirksomhed. Koncernen meddelte derfor, at de ikke mente hovedafdelingen havde
ressourcer til deltagelse i projektet lengere. Desuden trak hovedafdelingen sig ogsa af symbolske
arsager, fordi de samtidig selv skulle afskedige 50 ansatte. Derfor blev projektet omstruktureret, sa
hovedafdelingen udgik, mens den ene af de to tilbagevarende kontrolvirksomheder nu blev interventi-
onsvirksomhed. Begge kontrolvirksomheder udtrykte gnske om at blive interventionsvirksomhed, og
det endte med, at den ene virksomhed specifikt blev udpeget som interventionsvirksomheden af kon-
cernen, da den havde klaret sig darligt rent sikkerhedsmassigt de sidste par ar.Virksomheden havde
desuden kort forinden faet ny direkter, der var positiv overfor projektet. Det endte altsa med, at stor
| interventions- og | stor kontrolvirksomhed fra tra- og mgbelindustrien deltog.

Samlet var der altsa 20 virksomheder der gennemfarte projektet, heraf |6 jern- og metalvirksomhe-
der og 4 tra- og mgbelvirksomheder. De 9 af virksomhederne var interventionsvirksomheder, mens
de sidste | | var kontrolvirksomheder. Kun med de mindre virksomheder foregik der en egentlig
randomisering til kontrol eller intervention.
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3.3 Operationalisering af IU-tilgangen

|U-tilgangen bygger pa to parallelle processer, der tilsammen sikrer et gennemgribende arbejde med
sikkerhed fra top til bund i organisationen, nemlig den databarne problemlgsnings-proces med fokus
pa alle niveauer og den abne kulturendringsproces. Det er disse to processer, der skal omsattes til
praksis, nar |[U-tilgangen skal operationaliseres.Yderligere skal selve grundlaget for disse processer
ogsa operationaliseres, nemlig den omfattende afdaekning af sikkerhedsmassige problemer; ift. til bade
kultur; ledelse og eksponeringer, der inkluderer alle niveauer i virksomheden, dvs. ikke kun fokus pa
medarbejderadfaerd, men ogsa usikre forhold og bagvedliggende organisatoriske arsager til ulykker.

Disse 3 elementer, skal altsa omsattes til konkrete metoder og aktiviteter. Overordnet set skal inter-
ventionsstrategier og malemetoder vare de samme i alle delprojekterne, men naturligvis tilpasset til
den konkrete virksomhedsstgrrelse og branche. Dette gennemgas i de falgende afsnit.

3.3.1. Kortleegningen og eftermaling

Den omfattende afdakning af kultur, ledelse og eksponeringer er grundlaget for |U-tilgangen. | projek-
tet blev denne afdekning foretaget af forskerne gennem bade kvalitative og kvantitative metoder. De
3 delprojekter anvendte overordnet de samme instrumenter til denne kortlaegning, dog tilpasset de
forskellige virksomhedsstgrrelser. Gennemgaende var kortlegningen baseret pa spargeskemaer til alle
medarbejderne, interview af udvalgte medarbejdere og ledere samt observation af medarbejdernes
adfeerd og arbejdsforhold (se tabel 3).

Sporgeskemaet blev brugt til at kortlegge holdninger, viden og ulykkesforekomst. De pracise skalaer
er prasenteret i afsnit 3.5. nedenfor. Interviewene afdekkede de samme temaer, men inddrog udover
medarbejderne ogsa arbejdsmiljereprasentanterne og alle ledelseslag, for at fa afdekket holdninger
og praksis pa alle niveauer i organisationen.

Forskerne foretog desuden sikkerhedsrunderinger, hvor de ud fra en struktureret tjekliste observere-
de medarbejdernes adfeerd og de fysiske arbejdsforhold i virksomheden. For hver observationspunkt,
fx brugen af veernemidler eller ryddelighed, blev forekomsten af hhv. korrekt og ukorrekt adfaerd/
forhold scoret, ved at hver korrekt observation blev afkrydset som ’l orden’, mens hver ikke-korrekt
observation blev afkrydset som ’lkke i orden’. Efterfelgende kunne den samlede score for virksomhe-
den opgeres ved at summere 'l orden’ og ’lkke i orden’ og beregne procentdelen af ’i orden’ ift det
samlede antal observationer. Resultatet af sikkerhedsrunderingerne er altsa en score mellem 0-100,
der angiver procentdelen af sikre observationer, hvor et hgjere tal indikerer en bedre score.

| de mellemstore virksomheder foregik der en yderligere afdeekning af de arbejdsmassige forhold, ved
at firmaet Maskinsikkerhed.dk gennemgik sikkerheden pa alle virksomhedernes maskiner, og udarbej-
dede en rapport, der indeholdt alle identificerede problemstillinger, der efterfalgende blev sendt til
virksomheden og forskerne.

De samme metoder blev gentaget ved eftermalingen, pa nzr i den ene mellemstore kontrol-virksom-
hed. Her blev der ikke gennemfert observation af medarbejderadferd samt interview med medar-
bejderne ved eftermalingen. Dette skyldes, at virksomhedens ledelse ikke ville afsztte tiden til efter-
malingen, da de som kontrolvirksomhed ikke oplevede, at de havde faet noget ud af projektet, og der,
ifolge dem, alligevel ikke var sket noget siden sidst. Derfor endte det med en nedgraderet version af
eftermalingen baseret pa spergeskemaundersggelsen samt interview med den daglige sikkerhedsleder.

Resultaterne af spargeskemaundersggelsen, sikkerhedsrunderingerne og interviewene blev presente-
ret og diskuteret med arbejdsmiljsorganisationen i hver enkel virksomhed (bade kontrol og interven-
tion) bade ved for- og eftermalingen.
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Tabel 3: Metoder anvendt til kortlegning og eftermaling i bade interventions og kontrolvirksomheder

Mindre Mellemstore Store

virksomheder virksomheder virksomheder
Spergeskema om sikkerhed Sporgeskema om sikkerhed Sik- Spergeskema om sikkerhed
Sikkerhedsrunderinger kerhedsrundering Sikkerhedsrunderinger,
Enkelt- eller gruppeinterview m Gruppeinterview m medarbejdere  Gruppeinterview m medarbejdere
medarbejdere

Enkeltinterview m. ledere + ar- Enkeltinterview m ledere + ar-

Interview med ejerlederne bejdsmiljgreprasentant bejdsmiljereprasentanter
Data prasenteret for og diskuteret Gennemgang af maskiner Data prasenteret og diskuteret pa
med alle medarbejderne og ledel-  Data prasenteret og diskuteret pa AMO-mgde.
sen pa fellesmade. AMO-mgde.
Varighed "2 time Varighed: | time Varighed 2 timer

Hver af de deltagende mindre og store virksomheder modtog en kortlaegningsrapport med resultater
fra spargeskema, interview og observationer. Rapporten indeholdt ogsa anbefalinger til det videre
sikkerhedsarbejde i virksomhederne, og blev for de mindre virksomheders vedkommende udarbejdet
inden randomiseringen.

3.3.2. Interventioner

Interventionsdelen af lU-projektet omhandler implementering af problemlasnings- og kulturandrings-
processen. Dette blev gjort pa samme made i alle virksomhederne, med kun mindre variation grundet
tilpasningen til virksomhedssterrelsen.

Problemlgsningsprocessen blev igangsat pa interne temameader/seminarer mellem medarbejderne

og lederne i virksomhederne. | de mindre virksomheder var hele medarbejdergruppen samlet pa en
gang, mens der i de mellemstore og store virksomheder blev afholdt flere seminarer med medarbej-
dergrupper a ca. 10-15 medarbejdere per gang. Temamgderne/seminarerne var bygget over problem-
Izsningsprocessens skabelon, hvor processen skal have fokus pa at analysere indsamlede data, udfere
handlinger og evaluere deres effekt, samtidig med at ledelsesengagement og medarbejderinvolvering
er bazrende elementer (jvf figur ). Konkret foregik dette ved, at det blev sikret, at medarbejdernes
(nermeste) leder deltog i temamgderne/seminarene (i de mindre virksomheder var det lederen, der
stod for at afholde temamaderne, mens seminarerne var forskerstyrede i de mellemstore og store
virksomheder), og at medarbejdernes oplevelser og fortzllinger om arbejdsmiljgproblemer var afset
for det, der foregik. De indsamlede data fra kortlaegningen blev brugt som udgangspunkt for en felles
diskussion af konkrete sikkerheds- og arbejdsmiljgproblemer i virksomhederne. | overensstemmelse
med |U-modellen, var der pa seminarerne fokus pa, at problemlgsningsprocessen skulle munde ud i
konkrete aktiviteter. Derfor blev der diskuteret konkrete lgsningsforslag for hver enkelt problemstil-
ling, som derefter blev nedskrevet, sammen med en deadline for hvornar opgaven skulle vare lgst
samt hvem, der var ansvarlig for opgavelgsningen. Dette kunne bade vaere medarbejdere og ledere (Se
tabel 4). Pa den made blev slutproduktet pa seminaret en liste med konkrete opgaver, der skulle Izses
og dermed blive til handgribelige resultater.

| de mindre virksomheder blev der gennemfart 3-4 temamgder i Igbet af de 6 maneder, i de mellem-
store virksomheder blev seminarerne afholdt | gang og i den store virksomhed blev medarbejderse-
minarerne afholdt 2 gange, med 10 maneders mellemrum.

19



Tabel 4: Problemlgsningsprocessen omsat til praksis

Mindre
virksomheder

Mellemstore
virksomheder

Store
virksomheder

Y2-1 times temamgde med alle
medarbejdere og ejerlederen
Fokus pa mal og opgaver, kom-
munikation, holdninger, adfeerd,
rolleafklaring

Ledelsen er tilstede og udtrykker
prioriteringer og skaber dialog om
l@sninger.

Blev afholdt 3-4 gange i lobet af
projektperioden.

2 timers forskerstyret medarbej-
derseminar med fokus pa holdnin-
ger og adferd.

Starter med tilbagemelding af data
fra kortlaegningen, efterfulgt af
diskussion og udpegning af proble-
mer, hvor der anvises ansvarlige og
deadline.

Ledelsen er tilstede og udtrykker
prioriteringer og skaber dialog om
l@sninger.

Blev afholdt | gang.

Workshop overfor arbejdsmil-
joorganisationen i forlengelse af
tilbagemeldingen, hvor der blev
arbejdet med konkrete forslag pa
AMO-niveau ift at skabe forbedrin-
ger pa de identificerede omrader

3 timers forskerstyret medarbej-
derseminar med fokus pa holdnin-
ger og adferd

Starter med tilbagemelding af data
fra kortlaegningen, efterfulgt af
diskussion og udpegning af proble-
mer, hvor der anvises ansvarlige og
deadline.

Ledelsen er tilstede og udtrykker
prioriteringer og skaber dialog om
Izsninger.

Blev afholdt 2 gange med 10 mane-
ders mellemrum.

Workshop overfor arbejdsmil-
joorganisationen i forlaengelse af
tilbagemeldingen, hvor der blev
arbejdet med konkrete forslag pa
AMO-niveau ift at skabe forbedrin-
ger pa de identificerede omrader.
Blev afholdt 3 gange

| de mellemstore og den store virksomhed foregik der yderligere en problemlgsningsproces med
fokus pa arbejdsmiljgorganisationen. Dette foregik i forlengelse af tilbagemeldingen pa kortlegningen,
hvor der blev brugt 1-2 timer ekstra pa interventionsvirksomhederne, til at sztte fokus pa arbejds-
miljporganisationens funktion ud fra kortlaegningsdata og identificere hvilke forbedringer, der kunne
skabes pa det omrade. Dette forte ogsa til en reekke konkrete nedskrevne aktiviteter, som arbejdsmil-
joorganisationen skulle arbejde med.

Pa den store virksomhed blev der holdt 2 yderligere workshops med arbejdsmiljgorganisationen hhv.
midtvejs og i slutningen af forlgbet.

Kulturaendringsprocessen foregik parallelt og integreret med problemlgsningsprocessen. Hovedele-
mentet i den var et kort lederseminar omhandlende sikkerhed og ledelse, koblet med individuel
manedlig coaching, der tidligere har vist sig at have effekt i forhold til arbejdsmiljgfaktorer'*¥.| de
mindre virksomheder bestod kulturaendringsprocessen af 3-4 individuelle coachingssessioner med
ejerlederen, hvor formalet var, at lederen skulle opsztte realistiske og tidsmassige overskuelige sik-
kerhedsmal og opgaver. Forste session fokuserede pa kortlegningsrapporten, mens de efterfglgende
sessioner fokuserede pa anerkendelse, overvindelse af barrierer, opfelgning og formulering af nye
opgaver — herunder ledelse af medarbejderseminarerne (se tabel 5). | de mellemstore og den store
virksomhed blev kulturaendringsprocessen startet med et 2-3 timers lederseminar, hvor virksomhe-

dernes mellemledere deltog. De fik her konkret feedback pa deres egen lederrolle ift sikkerhed ud fra
bade kvalitative og kvantitative data fra kortlaegningen. Derudover blev de prasenteret for en konkret
teoretisk model for sasmmenhzangen mellem lederes prioritering af sikkerhed, medarbejdernes adfeerd
og forekomsten af usikker adferd og ulykker, baseret pa Zohars sikkerhedsklimateori'*'>22 Herefter
gennemforte deltagerne en prioriteringsovelse kaldet 'Sikkerhedscirklen’, hvor de ud fra en vurdering
af tilfredsheden med de nuvarende temaer/emner pa sikkerhedsomradet udpegede indsatsomrader
for dem selv, og nedskrev konkrete aktiviteter ift at skabe a&ndringer pa omraderne. Efterfelgende
blev der med 3-5 ugers mellemrum afholdt opfalgende individuelle coaching-samtaler med de enkelte
ledere, hvor der var fokus pa deres egen rolle i sikkerhedsarbejdet og fulgt op pa de aftalte aktiviteter.
Coachingen blev foretaget af en forsker fra projektet. Hver enkelt coachingsession endte med, at der
blev aftalt nye konkrete aktiviteter, som skulle udferes til neste gang.
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Tabel 5: Kulturendringsprocessen omsat til praksis

Mindre
virksomheder

Mellemstore
virksomheder

Store
virksomheder

3-4 individuelle sessioner med
coaching a 30-45 min varighed med
ejerlederen.

Udgangspunkt i rapporten fra kort-
legningen, for at opsatte realisti-
ske og overskuelige sikkerhedsmal
og opgaver.

Efterfolgende sessioner fokuseret
pa opfalgning pa aktiviteter og
diskussion af egen rolle.

2 timers lederseminar med
individuelle data fra kortlegnin-
gen og teori om sikkerhedsle-
delse. Dernzst gennemfersel af en
prioriteringsavelse og opstilling af
konkrete personlige fokusomrader
og aktiviteter

4-5 individuelle sessioner med
coaching a 30 min varighed med
opfelgning pa aktiviteter og diskus-
sion af egen rolle.

3 timers lederseminar med
individuelle data fra kortlagnin-
gen og teori om sikkerhedsle-
delse. Dernast gennemfersel af en
prioriteringsgvelse og opstilling af
konkrete personlige fokusomrader
og aktiviteter

I-4 individuelle sessioner med
coaching a 45 min varighed med
opfelgning pa aktiviteter og diskus-
sion af egen rolle.

7-9 gruppebaserede sessioner med
coaching for arbejdsmilje-grupper
a -2 timers varighed

7 individuelle sessioner med coa-
ching af sikkerhedsleder a 45-60
min.

| den store virksomhed foregik der primart gruppebaseret coaching af arbejdsmiljggrupperne, supple-
ret med enkelte gange med individuel ledelsescoaching af lederne i starten. Undtaget herfor var dog
den daglige sikkerhedsleder, der igennem hele forlgbet blev coachet individuelt.

En del af diskussionen pa enten lederseminaret eller den farste coachinggang, var ledernes rolle pa
ovenstaende medarbejderseminarer/temamegder. For at integrere kulturandringsprocessen og pro-
blemlgsningsprocessen var det bl.a. vigtigt, at lederne var bevidste om, at deres rolle pa seminarerne
var at fa medarbejderne involveret, vise ledelsesengagement og tydeligt give udtryk for prioriteringen
af sikkerhed. For yderligere integration af de to processer, blev coachingsessionerne ogsa brugt til at
arbejde med prioritering og strukturering af sikkerhedsopgaverne samt at fglge op pa de konkrete

opgaver fra seminarerne.

3.4. Procesmal

Nar effekten (eller mangel pa samme) af en intervention skal vurderes, er det vasentligt at kunne
skelne mellem program- og teorifejl*®. Teorifejl er, hvis den bagvedliggende teori er forkert, dvs. hvis
det arsags-virkningsforhold, som man forsgger at teste, ikke eksisterer (’pillen virker ikke’). | det
konkrete tilfeelde vil det sige, hvis [U-tilgangen som opstillet i figur | ikke fungerer. Programfejl er, hvis
den made man har planlagt at implementere interventionen ikke fungerer, og det dermed ikke lykkes
at teste teorien (’pillen bliver ikke slugt, sa derfor ved vi ikke, om den virker’). Det vil i det konkrete
tilfzlde sige, hvis interventionerne ikke fungerer i praksis.

Projektet anvender flere former for procesmal, for at undersage hvorvidt interventionen blev imple-
menteret og om den teoretiske model bag IU-tilgangen fungerer, for derved at kunne skelne mellem

teori- og programfejl.

For det forste kan det undersages, om det lykkes at skabe ledelsesengagement og medarbejderinvol-
vering pa medarbejderseminarerne. Dette kan gares kvalitativt ved at sparge til oplevelsen i inter-
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viewene ved eftermalingerne, men en kvantitativ indikator er ogsa, om medarbejdere eller ledere var
ansvarlige ift opgavelasningen pa de konkrete seminaropgaver — og hvorvidt de sa ogsa laser opga-
verne efterfolgende.

For det andet er |U-modellen bygget pa, at der ud af problemlasningsprocessen kommer en masse
konkrete aktiviteter, som giver handgribelige resultater. Derfor vil antallet af konkrete aktiviteter fra
interventionstiltagene, samt hvorvidt de bliver lgst eller ej, ogsa vaere en indikator for implemente-
ringsgraden af modellen.

For det tredje taler IU-tilgangen om at en hgjere grad af affektiv commitment til organisationen samt
oget tillid mellem medarbejdere og ledere kan bruges som markgrer for skabelsen af en positiv og
stottende sikkerhedskultur. Begge dele males i spargeskema.

For det fierde er nuancerede arsagsforstielser og en oplevelse af hgj grad af gensidighed to yderligere
faktorer, der er vasentlige for at drive IU-tilgangen frem. Begge kan afdakkes i interview. Desuden
kan hvem, der var ansvarlig for lgste opgaver fra seminarerne, anvendes som en kvantitativ indikator
for gensidigheden i processen. En balance med bade medarbejdere og ledere som ansvarlige for laste
opgaver, vil indikere at bade ledere og medarbejdere har vaeret engageret og taget del i processen.

Tabel 6: Procesmal i projektet

Element

Mal

Malemetode

Ledelsesengagement

Medarbejderinvolvering

Konkrete aktiviteter

Kulturforandring

Engagement i processen
Tager ansvar for opgaver
Loser opgaver

Engagement i processen
Tager ansvar for opgaver
Loser opgaver

Antal konkrete aktiviteter
Laste aktiviteter

Grad af affektiv commitment
Dget tillid

Nuancerede arsagsforstaelser
Gensidighed

Interview
Seminaropgaver
Loste seminar- og coachingopgaver

Interview + sporgeskema
Seminaropgaver
Laste seminaropgaver

Seminar og coachingopgaver
Laste seminar- og coachingopgaver

Sporgeskema

Spergeskema

Interview

Interview + ansvar for seminaropgaver

3.5. Effektmal

| IU-tilgangen er slutmalet en forbedret sikkerhedskultur. DeJoy anerkender dog, at kulturandring er
en langvarig proces, og specificerer ikke nermere hvad kultur er.Tidsrammen for de enkelte delpro-
jekter, der varierede mellem 2-1' ar, gar, at det ikke er plausibelt at dokumentere kulturandringer
indenfor rammerne af projektet, da tidshorisonten er for kort. Samtidig kraver det en vis stabilitet
over tid at fremfgre, at kulturen som sadan har &ndret sig.

| stedet er effektmalet i projektet a&ndringer i virksomhedernes sikkerhedsniveau, der operationalise-
res gennem bade adferdsmassige, kulturelle og strukturelle elementer (se tabel 7).
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Tabel 7: Operationaliseringen af sikkerhedsniveauet (effektmal)

Element Mal Malemetode
Sikkerhedsrundering Observation

Adfeerd Overtredelse af sikkerhedsregler Spergeskema
Adfeerdsendringer Interview
Sikkerhedsklima Sporgeskema + interview

Kultur Viden om sikkerhed Sporgeskema + interview
Involvering i sikkerhed Sporgeskema + interview
Organisering af arbejdsmiljgarbejdet Interview

Struktur Arbejdsmiljerepraesentantens engagement  Spergeskema + interview
Maskinsikkerhed* Maskingennemgang*

* kun i de mellemstore virksomheder

De adfeerdsmassige elementer er observation af medarbejdernes adfeerd og —forhold gennem sikker-
hedsrunderinger ved for- og eftermalingerne, samt en spergeskemaskala om overtradelser af sikker-
hedsregler og interview med medarbejdere og ledere om adferdsandringer. Pa det kulturelle niveau
er indikatorerne andringer i sikkerhedsklimaet, der ses som en proxy for sikkerhedskultur, ligesom
viden om og involvering i sikkerhed hos bade medarbejdere og ledere nevnes som to indikatorer

pa en positiv og stettende sikkerhedskultur af Dejoy.Alle 3 faktorer males med spgrgeskemaskalaer
samt afdakkes i interview. Pa det strukturelle plan handler det om organiseringen af arbejdsmiljgar-
bejdet, herunder arbejdsmiljgorganisationens funktion og oplevelsen af arbejdsmiljgrepraesentantens
engagement. Disse ting afdeekkes gennem interview og spergeskema.

3.6. Skalaer i spgrgeskemaet

Mens sporgeskemaerne der blev brugt i de mindre og mellemstore virksomheder var stort set identi-
ske, var sporgeskemaet i de store virksomheder markant lengere, hvilket afspejlede specifikke forhold
i virksomhederne og det lengerevarende fokus i delprojektet, hvor der ogsa var sterre mulighed for
at bruge tid til at udfylde spergeskemaet. Pa tveers af virksomhederne var der 8 falles skalaer i de an-
vendte spargeskemaer, som ligger til grund for denne afrapportering. Skalaerne er taget fra det danske
sikkerhedskulturspergeskema (Danish Safety Culture Questionnairre - DSCQ), der blev udviklet i
forbindelse med forskningsprojektet "Sikkerhedskultur & Arbejdsulykker”** samt andre internationale
validerede skalaer Derudover blev der udviklet syv spargsmal til at afdekke respondenternes ’sikker-
hedsmotivation’40, dog uden at disse indgik som proces eller effektmal. Spargeskemaerne blev udfyldt
af alle produktionsmedarbejdere i de deltagende virksomheder ved fellesmader i arbejdstiden.

Der var 5 skalaer, der blev brugt til effektmal. Sikkerhedsklima blev malt gennem en skala med 4
sporgsmal, der er en dansk modifikation af Zohars 'Naermeste leders handlinger’, der maler hvordan
medarbejderne oplever varkfereren reagerer i sikkerhedsmassige situationer (eks: ’Min verkferer
griber straks ind hvis sikkerhedsreglerne ikke overholdes”, alpha= 0.89). Medarbejdernes viden om
sikkerhed blev malt med 3 spergsmal (eks: ”De ansatte kender de sikkerhedsregler og — anvisninger,
der gzlder for deres arbejde”, alpha = 0.78). ’Deltagelse i sikkerhedsarbejde’ blev malt med 3 item
(eks: ’Jeg gor en indsats for, at der ikke er nogen, som kommer til skade”, alpha = 0.68). ’ Arbejdsmil-
joreprasentantens engagement’ bestar af 5 items fra DSCQ, der maler medarbejdernes oplevelse af
deres arbejdmiljereprasentants synlighed og engagement i sikkerhedsmassige spergsmal (eks: ”Min
sikkerhedsreprasentant er meget engageret i sikkerhedsarbejdet”, alpha = 0.94).’Bekvemmeligheds-
overtraedelser’ handler om hvorvidt medarbejderne overtrader sikkerhedsreglerne af bekvemmelig-
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hed, dvs. fordi arbejdet sa er lidt lettere eller hurtigere.Tre af de 4 items stammer oprindelig fra Me-
arns et al’s 41 'General Unsafe Behavior’ faktor i deres Offshore Safety Questionnaire, og anvendes
ogsa i DSCQ (eks: "Ved at ignorere sikkerhedsregler glider arbejdet nogle gange lettere”, alpha=0.82).

3 yderligere skalaer blev brugt til at male pa processen.’Medarbejderinvolvering’ daekker 3 items
omhandlende hvorvidt medarbejderne oplever, at deres rad i forhold til sikkerhed bliver taget serigst,
og at de bliver involveret i beslutninger vedr. sikkerhed (eks: ”’Jeg bliver i tilstraekkelig grad inddraget i
beslutninger om sikkerhed”, alpha=0.86). ’Involvering i arbejdspladsen’ bestar af 3 items fra CopSoc42,
der tages som udtryk for den affektive commitment til arbejdspladsen (eks: ’Har din arbejdsplads stor
personlig betydning for dig?”, alpha=0.80). 'Tillid’ males med 4 items, der maler den gensidige tillid
mellem medarbejdere og nermeste leder, nar det drejer sig om sikkerhed (eks: ’Min nermeste leder
har i hgj grad tillid til, at de ansatte arbejder sikkert”, alpha=0.89).

Alle spargsmal blev besvaret pa en 4 punkts skala, der gik fra ”Helt enig” til "Helt uenig”

Tabel 8: Deltagere i sporgeskemaundersogelserne

Mindre Mellemstore Store
virksomheder virksomheder virksomheder

(N=14) (N=4) (N=2)
Ansatte fgr 202 141 245
Deltagere far 175 128 229
Svarprocent for 87% 91% 93%
Ansatte efter 161 132 245
Deltagere efter 139 123 228
Svarprocent efter 86 % 93% 93%
Ansatte begge 161 125 179
Deltagere begge 139 105 158
Svarprocent begge 86 % 84% 88 %

3.6.1. Statistiske analyser

Alle skalaer blev rekodet til en 1-4 skala, hvor en hgjere score indikerer at virksomheden klarer sig
bedre. Pa de skalaer, hvor den enkelte respondent besvarede mindre end 50% af spgrgsmalene, udgik
besvarelserne af analyserne, mens der blev anvendt mean substitution i de tilfeelde hvor mere end 50%
af spgrgsmalene i skalaerne blev besvaret. Dette blev gjort, da det der var forholdsvis fa respondenter
i de enkelte samples, og det derfor var vigtigt, at kunne anvende sa mange respondenters besvarelser
som muligt i analyserne. Related sample t-tests blev brugt til at undersgge udviklingen fra for- til efter-
malingen pa de 8 spgrgeskemaskalaer. Independent sample t-tests blev brugt til at undersoge forskelle
mellem interventions- og kontrolvirksomhederne ved hhv for- og eftermalingen.Alle statistiske test
blev udfert med PASW v. I8.

3.7. Kodning af opgaver fra coaching og seminarer

Alle de konkrete opgaver fra coachingsessioner og seminarer/temamgder blev kodet ift om de blev
lost eller ej. Dette blev gjort af forskerne Iebende gennem projektet ifm de opfelgende coachingses-
sioner. Hvis opgaverne endnu ikke var lgst tilfredsstillende ved projektets afslutning, men der fortsat
blev arbejdet pa lasninger, blev opgaven kodet som ’l gang’, fx at 2 ud af de 4 aftalte sikkerhedsrunde-
ringer var gennemfort.

24



Hver enkel af opgaverne fra coachingsessioner og seminarer/temamgder blev desuden kodet tema-
tisk ift hvilke omrade opgaverne handlede om. Ud fra en gennemgang af opgaverne blev der lavet 6
forskellige kategorier, som opgaverne passede ind i: (1) Medarbejdernes sikkerhedsadferd og brug af
vaernemidler; (2) Ledernes sikkerhedsadferd og brug af vernemidler, (3) Kommunikation om sikker-
hed, fx patale sikkerhedsovertradelser eller anerkende og rose god sikkerhedsadfazrd. (4) Anskaffelser,
fx at indkebe varnemidler, (5) Administrative opgaver og planlegning, som fx afholde mgder, finde
datablade, undersgge lovgivning og oplare medarbejdere og (6) Fysiske/tekniske forbedringer, som fx
maskinsikkerhed eller opsatning af skilte. Efter udarbejdelse af de 6 kategorier blev alle opgaver fra
bade coaching og seminarer/temamgder kodet af to uafhengige projektmedlemmer blinded for, hvor-
vidt opgaven var lgst eller ej. Efterfolgende blev kodningen sammenlignet og uoverensstemmelse blev
lest gennem diskussion mellem de to kodere. Overensstemmelsen mellem de to koders oprindelige
kodning var 75% ved seminaropgaverne og 72% ved coachingen.

Pa seminarerne/temamaderne blev der pafert ansvarlige for opgavelasningen pa hver enkelt opgave.
Dette blev efterfolgende rekodet til om det var ledere, arbejdsmiljgorganisationen (typisk arbejdsmil-
jorepraesentanten), medarbejdere eller en kombination af ovenstaende, som var ansvarlig for opgave-
l@sningen.
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4. Resultater

Dette afsnit opsummerer de overordnede resultater fra proces- og effektmalene pa tvars af virksom-
hedsstorrelserne.

4.1. Coachingopgaver

| alt blev der ifm med coachingen aftalt 400 opgaver, som varierede i type og svarhedsgrad. Dog var
der 17 opgaver, som der ikke blev fulgt op pa, enten fordi det ikke var muligt (fx fordi personen det
omhandlede, var blevet afskediget) eller opgaverne ikke havde veeret aktuelle (fx tjekke om repara-
terer havde vernemidler med i bilerne, men reparatgrerne ikke havde varet ude at kere i perioden
siden sidste coaching). Det efterlod 383 opgaver fordelt pa de 3 virksomhedsstarrelser (Se tabel 9).
Samlet blev 68% af opgaverne lzst med en variation fra 63% til 85% i delprojekterne, med den hgjeste
lesningsgrad i de mindre virksomheder og den laveste i den store.

Tabel 9: Status pa coachingopgaverne (%)

Virksomhedsstgrrelse Mindre Mellemstore Stor Total
Antal coachingopgaver n =48 n=92 n = 243%* n =383
Ikke lgst 2 14 19 15

I gang 13 13 19 16
Lost 85 73 63 68

*samlet antal opgaver fra individuel og gruppecoaching

Fordelingen pa de forskellige temaer viste, at der i coachingen ikke var fokus pa medarbejdernes
adferd, men primart pa lederens egen adfeerd, kommunikation og administrative opgaver (se tabel
10). Da der var stor variation i antallet af opgaver mellem de forskellige virksomhedssterrelser, skal
sammenligninger pa tvaers naturligvis tages med et vist forbehold. Ud fra data ser det dog ud til, at
administrative opgaver fyldte meget i de mindre og store virksomheder, mens kommunikation fyldte
mest i de mellemstore virksomheder. Lederens sikkerhedsadfaerd var ogsa mere i fokus i de mellem-
store og store virksomheder end i de sma.

Tabel 10: Temaer i coachingopgaverne (%)

Virksomhedsstgrrelse Mindre Mellemstore Stor Total
Antal coachingopgaver n =48 n=92 n =243 n =383
Administrative opgaver 57 15 40 ;g
Kommunikation 14 45 26 25
Sikkerhedsadfard leder 10 21 29 9
Fysiske/tekniske forbedringer 14 18 5 )
Anskaffelser 4 2 | 0
Sikkerhedsadfaerd medarbejder 0 0 0
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4.2. Seminaropgaver

Pa temamaderne og seminarerne blev der i alt aftalt 399 konkrete opgaver, heraf 2 som der ikke blev
fulgt op pa. Det efterlod 397 opgaver fordelt pa de 3 virksomhedsstgrrelser (se tabel |1). Samlet blev
80% af opgaverne lgst, med en variation fra 67% til 83%, med den hgjeste lgsningsgrad i den store
virksomhed og den laveste i de mellemstore.

Tabel | I: Status pa seminaropgaver (%)

Virksomhedsstgrrelse Mindre Mellemstore Stor Total
Antal seminaropgaver n =29 n =66 n =302 n =397
Ikke lgst 10 12 6 8

I gang 10 21 Il 12
Last 79 67 83 80

Fordelt pa de 6 kategorier, kan man se, at fysiske og tekniske forbedringer, administrative opgaver,
kommunikation samt medarbejdernes sikkerhedsadfaerd var de primare fokusomrader pa seminarer-
ne (se tabel 12). Her var der dog ogsa forskelle mellem virksomhedsstgrrelserne, hvor administrative
opgaver fyldte meget i de mindre virksomheder, mens kommunikation og medarbejdernes sikker-
hedsadferd fyldte mere i de mellemstore og den store virksomhed end i de mindre. Dette skal ses i
forhold til, at mindre virksomheder generelt har stgrre udfordringer med administrative opgaver end
mellemstore- og store virksomheder. Samtidig er beregningerne vedrgrende de mindre virksomheder
baseret pa relativt fa data (29 opgaver), hvorfor forskellene skal tages med forbehold.

Der blev udpeget ansvarlige pa opgavelgsningen ved alle opgaver, og hvis man ser pa, hvordan det
fordeler sig, sa var det primaert medarbejderne, der stod for at lgse opgaverne (se tabel |13). Dog var
der ogsa her forskelle mellem virksomhedsstarrelserne, hvor det var lederen og arbejdsmiljgorga-
nisationen (arbejdsmiljgrepraesentanten), der stod for den overvejende del af opgaverne i de mindre
virksomheder. Dette skal maske ses i sammenhang med at der i de mindre virksomheder var tale om
mange administrative opgaver (jvf tabel 12).

Tabel 12: Temaer i seminaropgaver (%)

Virksomhedsstgrrelse Mindre Mellemstore Stor Total
Antal seminaropgaver n=29 n =66 n =302 n =397
Fysiske/tekniske forbedringer 31 36 30 31
Administrative opgaver 55 27 19 23
Kommunikation 3 12 22 19
Sikkerhedsadferd medarbejder 7 21 16 17
Anskaffelser 3 3 9 8
Sikkerhedsadfzerd leder 0 0 4 3
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Tabel 13: Ansvarlige for lgsning af seminaropgaver (%)

Virksomhedsstgrrelse Mindre Mellemstore Stor Total
Antal seminaropgaver n=29 n =66 n =302 n =397
Medarbejder 21 53 40 41
Leder 41 18 18 20
Arbejdsmiljgorganisationen 31 6 20 18
Leder og medarbejder 3 21 10 I
Medarbejder og Arb.-miljgorg. 3 0 6 5
Leder og Arb.-miljgorg. 0 2 5

Andet 0 0 2 2

Tabel 14 viser status pa opgavelgsningen fordelt pa de forskellige grupper af ansvarlige opgjort pa
virksomhedsstgrrelse. Generelt kan det ses, at lederne Igste fra 50-80% af de opgaver, som de fik,
arbejdsmiljgorganisationen lgste 75-80% mens medarbejderne Igste 77-89%.

Tabel 14: Status pa Igsning fordelt pa ansvarlige for lasning af seminaropgaver (%)

Virksomhedsstarrelse Mindre Mellemstore Stor
Antal coachingopgaver n=29 n=66 n =303

Illélgf lgang  Lost Illélg Igang  Lest Illgg‘: lgang  Lost
Leder 8 17 75 17 33 50 I 9 80
Leder og medarbejder 0 0 100 21 29 50 10 14 76
Leder og AMO - - - 0 0 100 7 13 80
Arbejdsmiljgorganisationen 10 10 80 0 25 75 6 14 80
Medarbejder 17 0 83 9 14 77 4 7 89
Medarbejder og AMO - - - - - - 0 20 80
Andet - - - - - - 0 17 83
Total 10 10 79 12 21 67 6 I 83

AMO = Arbejdsmiljgorganisation

4.3. Spgrgeskemadata

Spargeskemaet indeholdt skalaer, der bruges enten som proces- eller effektmal og de afrapporteres
derfor separat i dette afsnit.

4.3.1. Procesmal

Opgorelsen af spargeskemabesvarelserne viste tre signifikante forskelle i procesmalene mellem
interventions- og kontrolvirksomhederne ved fermalingen. For de mindre virksomheder var ’Involve-
ring i arbejdspladsen’ signifikant hgjere for interventionsvirksomhederne end kontrolvirksomhederne
(p<0.01) og ’Deltagelse i sikkerhedsarbejde’ var signifikant hgjere pa kontrolvirksomhederne end
interventionsvirksomhederne (p<0.05), mens 'Tillid" var signifikant hgjere pa den store interventi-
onsvirksomhed end pa kontrolvirksomheden (p<0.01). Fra for- til eftermalingen ses oget 'Tillid’ og
'Deltagelse i sikkerhedsarbejdet’ pa de mindre interventionsvirksomhederne, mens 'Tillid’ ogsa @ges
pa den store kontrolvirksomhed (se tabel I5).
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Tabel 15: Udvikling pa spergeskemaskalaer fra for- til eftermalingen for kontrol og
interventionsvirksomhederne

Virksomhedsstgrrelse Mindre Mellemstore Store
Tidspunkt For Efter For Efter For Efter
Procesmal
Involvering i arbejdspladsen Intervention 3,42 3,38 3,37 3,10 3,49 3,48
Kontrol 3,13 3,17 3,19 2,99 3,33 3,42
Tillid Intervention 3,13 3,37% 3,03 3,08 3,27 3,16
Kontrol 3,23 3,18 2,94 2,75 2,71 3,1 1%
Deltagelse i sikkerhedsarbejdet Intervention 2,90 3,20%* 2,99 3,12 3,03 3,11
Kontrol 3,13 3,11 3,14 3,03 2,97 3,14
Effektmal
Sikkerhedsklima Intervention 2,57 2,82% 2,44 2,67 3,21 3,23
Kontrol 2,67 2,67 2,60 2,33 2,35 2,78%*
Viden om sikkerhed Intervention 3,25 3,48%* 2,86 3,01 3,21 3,29
Kontrol 3,28 3,29 3,06 2,88 3,09 3,31%
Involvering i sikkerhedsarbejdet  Intervention 2,96 3,26%* 2,59 2,78 3,12 3,15
Kontrol 3,05 2,97 2,56 2,34 2,84 2,99
Bekvemmelighedsovertradelser  Intervention 2,51 2,55 2,44 2,62 2,99 3,02
Kontrol 2,61 2,74 2,46 2,69 2,94 2,99
Arbejdsmiljgreprasentantens Intervention 2,80 3,18%* 2,64 2,98%* 3,53 3,60
engagement Kontrol 2,90 2,97 2,42 2,75 3,38 3,60%*

Skala 1-4 (hgjst bedst), *p<0.05, **p<0.01

4.3.2. Effektmal

Pa effektmalene var der ogsa forskelle mellem interventions- og kontrolvirksomhederne ved ferma-
lingen. 'Sikkerhedsklima’ (p<0.01) og ’Involvering i sikkerhedsarbejdet’ (p<0.05) var signifikant hgjere
pa den store interventionsvirksomhed ved farmalingen end pa kontrolvirksomheden. Fra for- til
eftermalingen var der en statistisk signifikant stigning pa 4 af de 5 effektmal i de mindre interventions-
virksomheder, mens det kun var ’Arbejdsmiljoreprasentantens engagement’, der var signifikant gget

i de mellemstore interventionsvirksomheder. | den store kontrolvirksomhed var der en forbedring

af 'Sikkerhedsklima’, 'Viden om sikkerhed’ og ’Arbejdsmiljgreprasentantens engagement’, mens der
ingen &ndringer var i interventionsvirksomheden.

4.4. Observation

Opgorelsen af data fra sikkerhedsrunderingen, hvor adferd og forhold blev observeret, og omsat til
et sikkerhedsindeks, der viser procentdelen af sikker adferd/forhold, viste generelt forbedring fra for
til efter hos bade kontrol- og interventionsvirksomhederne. Forbedringerne var statistisk signifikante
ved de mindre virksomheder og den store interventionsvirksomhed (se tabel 16).

Tabel 16: Udvikling i sikkerhedsindeks fra for- til eftermalingen for kontrol og interventionsvirksomhederne

Virksomhedsstgrrelse Mindre Mellemstore Store

Tidspunkt For Efter For Efter For Efter
Intervention 86% 91% 66% 74% 67% 87%
Kontrol 85% 91% 60% 67% 84% 87%
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5. Diskussion af resultater

| dette afsnit diskuteres og tolkes resultaterne. Som det fremgar af resultatafsnittet, har resultaterne
varieret en del pa tvaers af virksomhedssterrelserne, og derfor diskuteres resultaterne narmere for
de enkelte virksomhedsstorrelser i de kommende afsnit.

5.1. Mindre virksomheder

| de mindre virksomheder var der ingen &ndringer i kontrolvirksomhederne pa de spargeskemaba-
serede procesmal, hvorimod interventionsvirksomhederne forbedrede sig pa to ud af tre — nemlig
'Tillid’ og ’Deltagelse i sikkerhedsarbejde’ (tabel 15). Endvidere blev 85 % og 79 % af henholdsvis
coaching- og seminaropgaverne hos interventionsvirksomhederne lgst (tabel 9 og | ). Endelig blev
seminaropgaverne mere eller mindre lgst ligeligt mellem medarbejderne og ejeren/lederen (Tabel 13).
Samlet tyder det pa en gensidig proces med hgj grad af ledelsesengagement og medarbejderinvolve-
ring i interventionsvirksomhederne, hvor der er skabt konkrete aktiviteter og handgribelige resultater.
Dette underbygges af interviews med ejerne/lederne og medarbejderne, fx:

”leg tenkte, at vi sd fik noget synergi og noget snak omkring tingene. Det tror jeg, er givet
godt ud. Jeg synes, at det var spandende - ogsd hvor meget medarbejderne tog fat i det
og var engagerede. Det synes jeg, var ret positivt. Man lerer altid noget i sddan en proces.
Jeg lerte, at dem som jeg troede var de mest negative, faktisk ikke var det” (ejer/leder i
interventionsvirksomhed 2)

Vi har selv udfert sikkerhedsarbejdet, og det er ogsd det, der har varet meningen. Jeg
synes, der har varet en rigtig god opmaerksomhed omkring det, og et rigtig godt engage-
ment. Det skal vi holde fast i”’ (ejer/leder fra interventionsvirksomhed 1 I).

Medarbejderne var ligeledes imponerede over ejerens/lederens tilgang til interventionen. De beskrev
bl.a., hvordan ledelsen gik til interventionen:

”..med dbne arme og med dbent sind. Jeg synes ogsd, at det er blevet taget alvorligt, og at
der er blevet gjort noget ved det.” (Medarbejder fra interventionsvirksomhed 2)

”Lederen gdr meget op i det, Hun er meget engageret. Helt vildt engageret. Hun synes,
det er utrolig interessant. Det er rigtig godt. Det er rigtig behageligt. Rigtig dejligt faktisk.”
(Medarbejder fra interventionsvirksomhed | 1)

Pa kontrolvirksomhederne var den typiske tilbagemelding, at de ikke havde arbejdet videre med den
mundtlige tilbagemelding og rapport, som alle virksomhederne modtog.

”leg sd tilbagemeldingsrapporten, da vi var til mede og du [forskeren] gennemgik den.
Siden har vi ikke set pd den” (Medarbejder fra kontrolvirksomhed 5)

At der ingen forbedringer kunne ses pa procesmalet angaende medarbejdernes ’Involvering i deres
arbejdsplads’, kan maske skyldes, at interventionsvirksomhederne allerede |a hgjt placeret pa det

ved starten af projektet. Derudover var nogle af virksomhederne pressede af finanskrisen, og sendte
derfor medarbejderne pa en fordelingsordning, hvor de skiftevis gik pa dagpenge og pa arbejde i op
til 13 uger, for at undga at afskedige dem.Af de grunde, er det formentlig ikke realistisk at forvente en
forbedring i medarbejdernes ’Involvering i deres arbejdsplads’.
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Der var heller ingen andringer i de sporgeskemabaserede effektmal pa kontrolvirksomhederne, hvori-
mod interventionsvirksomhederne havde forbedret sig pa fire ud af fem effektmal (tabel 15). Intervie-
wene fra eftermalingerne underbygger, at medarbejderne oplever en sterre prioritering af sikkerhed
hos ejerne/lederne, medarbejdere og arbejdsmiljgrepraesentanterne:

”Det har vaeret meget positivt. | hvert fald for mine medarbejdere. Selv folk, der ikke har
brugt herevarn for er begyndt at bruge dem. Endda en af dem, der ellers er lidt af en
’brokker’. Sd det er et meget, meget positivt tegn.” (ejer/leder fra interventionsvirk-
somhed 1)

“Ejeren gdr selv mere op i det nu. Ndr han fardes ude pa varkstedet, sd har han briller
og harevarn pd. Det viser lidt vejen frem for os andre. Nar chefen har veernemidler pd,
sd skal man ogsd selv have det. Sa det synes jeg, har varet godt. Jeg synes han har taget
godt imod det. (Medarbejder fra interventionsvirksomhed 2)

”leg synes at vores arbejdsmiljgreprasentant er kommet lidt mere op pd meerkerne og
harer efter, hvad de forskellige kommer og siger. Det er en positiv ting.” (Ejer/leder fra
interventionsvirksomhed 1)

Det eneste spargeskemabaserede effektmal, der ikke &ndrede sig i perioden, var 'Bekvemlighedsover-
traedelser’, hvor bade interventions- og kontrolvirksomheder havde deres laveste score i farmalin-
gerne. Interventionen havde saledes ingen malbar effekt pa medarbejdernes generelle tilgang/omgang
med sikkerhedsregler.

Observationsdata vedrgrende fysiske arbejds- og sikkerhedsforhold viste at der skete en forbedring i
bade interventions- og kontrolvirksomhederne (tabel 16). Dette kan bl.a. skyldes, at virksomhederne
som folge af finanskrisen og hermed manglende ordrer, havde tid og overskud til at patage sig forskel-
lige arbejdsopgaver, som normalvis blev nedprioriteret. Det fremgik af de opfelgende interviews, at
den overskydende tid bl.a. blev brugt til oprydning og sikkerhedsarbejde.

Bade interview- og spargeskemadata afspejlede, at interventionsvirksomhederne i hgjere grad end
kontrolvirksomhederne havde arbejdet med de problemstillinger, der blev papeget i kortlaegningsrap-
porten. Kontrolvirksomhederne har ogsa forsagt at forbedre oprydningen, men de har ikke haft fokus
pa ledelsesengagement (sikkerhedsklima) og medarbejderinvolvering og dertilharende gensidighed og
tillid.

Grundet den korte studieperiode er det ikke muligt at afgere, om interventionen har medfert vedva-
rende kulturaendringer i interventionsvirksomhederne. Dog var dog tegn pa, at &ndringerne var ved
at blive rutine og en naturlig del af hverdagen i nogle virksomheder:

“Der er flere, der er begyndt at bruge vernemidler — og ogsd bruge dem oftere. Det
galder ogsd mig selv. Jeg har aldrig veret sarlig god til at bruge hverken briller eller
herevarn. Jeg gar ikke med briller hele tiden, men nu kan jeg se, ndr jeg gor ting, hvor jeg
taenker: ’Du skal bruge briller nu’. Det er super godt. Man kan se, at nasten alle render
rundt med briller efterhdnden. Hver gang, der er en, der skal slibe eller noget, der skal
pustes, sd stdr folk med briller pa. Det gjorde de ikke for. Jeg tror, det er ubevidst, at det
forandrer os. Hvor stor forandringen er, det kan vi ikke vurdere. Men som sagt, sd har det
andret noget ved holdningen.” (Medarbejder fra interventionsvirksomhed 2)

Samlet tyder resultaterne p3, at den valgte operationalisering af |U-tilgangen er velegnet til mindre
virksomheder. Ejerne/lederne i alle de involverede virksomheder var motiverede for at indga i pro-
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jektet, og virksomhederne havde den nedvendige tid til projektet. | forhold til den teoretiske model
er det lykkedes for virksomhederne at identificere relevante problemer og lasninger, ligesom det er
lykkedes at skabe en dialog om sikkerhedsforhold, saledes at bade ledere og medarbejdere har givet
og faet de rette oplysninger/informationer og den relevante viden pa omradet (top-down / bottom-up
proces). Der har herved bade veret fokus pa medarbejdernes gnsker og viden savel som pa ledelsens
prioriteringer pa sikkerhedsomradet. Sporgeskema- og interviewdata tyder pa, at der er opnaet en
integration af problemlgsnings- og kulturforandringsprocessen i interventions-virksomhederne, og
bade proces- og effektmalene opfarer sig stort set som forudsagt af den teoretiske model, samtidig
med at der ikke ses nogen forandringer i kontrolvirksomhederne.

5.2. Mellemstore virksomheder

| de mellemstore virksomheder ser resultaterne ikke for gode ud ift hverken proces- eller effektma-
lene. De mellemstore virksomheder er med kun 67% (tabel | 1) dem, hvor der lgses ferrest seminar-
opgaver, hvilket iser kan henferes til ledelsesniveauet, da ledelsen kun har lgst 50% af deres opgaver
(tabel 13), hvilket er markant lavere end i de mindre og store virksomheder, hvor ledelsens opgave-
lzsning ligger pa 75-80%. Pa coachingopgaver ligger de mellemstore virksomheder pa et middelniveau,
med 73% last (tabel 9). Desuden er der ingen signifikante forskelle i spargeskemaet pa procesmalene.
Samlet ser det altsa ikke ud til, at interventionen blev implementeret tilstraekkeligt pa de mellemstore
virksomheder, og det er derfor ikke overraskende, at der ikke var nogen forandringer pa effektmalene
i spergeskemaet, pa ner ved ’Arbejdsmiljgrepraesentantens engagement’, der viste en positiv udvikling.

Hvis data undersgges nermere, viser der sig dog et mere nuanceret billede. Der deltog to mellem-
store interventionsvirksomheder i projektet, og hvis man ser sarskilt pa udviklingen pa hver af disse,
fremkommer der tydelige forskelle. Tabel 17 viser status pa coachingopgaverne i de mellemstore
virksomheder fordelt pa de to interventionsvirksomheder.

Tabel 17: Status pa coachingopgaverne i de mellemstore interventionsvirksomheder (%)

Virksomhed I 12 Total
Antal coachingopgaver n=2l| n=7I n=92
Ikke lgst 29 10 14
I gang 24 10 13
Last 48 80 73

Som det fremgar dekker den samlede lgsningsprocent pa 73 over en vidt forskellig udvikling, hvor
der pa den forste interventionsvirksomhed (I1) var en Igsningsprocent pa 48, mens den anden (12) var
pa 80%. Ligeledes kan det ses, at der blev igangsat markant flere konkrete aktiviteter pa 12 (71 mod
21) pa baggrund af coachingen. Dette skyldes primart, at der var flere deltagere i coachingen pa 12,
der havde flere mellemledere end 1. Coachingen medferte altsa markant flere opgaver pa 12, samt

en markant hgjere lgsningsgrad end pa || og dermed har coachingen varet bedre implementeret og
dermed sandsynligvis haft en stgrre effekt pa 12 end 11.

Det samme billede viser sig ift lasning og ansvar for seminaropgaverne (tabel 18). Overordnet blev en
storre andel af opgaverne pa 12 last end pa |1, hvilket skyldes at bade ledelsen og medarbejderne Igste
en storre andel af deres opgaver.
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Tabel 18: Status pa Igsning af seminaropgaver fordelt pa ansvarlige i de to mellemstore virksomheder (%)

Virksomhed I 12

Status Ikke l@st | gang Lost Ikke lost | gang Lost
Leder 33 33 33 0 33 67
Leder og medarbejder 33 33 33 18 27 55
Leder og AMO - - - 0 0 100
Arbejdsmiljgorganisationen 0 0 100 0 100 0
Medarbejder 15 20 65 0 7 93
Total 19 22 59 6 21 74

Problemlgsningsprocessen pa de mellemstore virksomheder omfattede ogsa et forlgb med arbejds-
miljgorganisationen, hvor der pa baggrund af tilbagemeldingen af kortlegningen blev udpeget nogle
fokuspunkter for arbejdsmiljgorganisationens arbejde. Pa 11 var der 5 fokuspunkter, som primart
handlede om mere struktureret sikkerhedsarbejde, mens der pa 12 blev udpeget | | punkter, der bade
havde administrativ og praktisk karakter.Pa Il var | ud af de 5 punkter implementeret ved efterma-
lingen, mens det samme gjaldt for 9 ud af de | | punkter i 12 (de 2 sidste punkter var der ikke blevet
arbejdet med, da de ikke havde veret relevante — fx var det ene punkt hvordan man introducerede
nyansatte til sikkerhed, men man havde ikke ansat nogen i lzbet af projektperioden).

Der blev ligeledes foretaget en gennemgang af sikkerheden pa alle virksomhedernes maskiner af
firmaet Maskinsikkerhed.dk. Dette foregik uafhangigt af forskerne. Ligeledes var konsulenterne fra
Maskinsikkerhed blindede ift virksomhedernes status som intervention eller kontrol.Virksomhe-
dernes maskiner blev gennemgaet ved kortlegningen, hvorefter der blev udarbejdede en rapport,

der indeholdt alle identificerede problemstillinger, der efterfalgende blev sendt til virksomheden

(og forskerne). Hverken i coachingen eller pa seminarerne blev der arbejdet med de identificerede
problemer, som det i stedet var helt op til virksomhederne selv at lase. Lasningsgraden kan derfor ses
som et udtryk for virksomhedernes evne og lyst til at lgse identificerede problemer pa egen hand.Ved
eftermalingen fulgte Maskinsikkerhed.dk op pa status pa de identificerede problemstillinger.Tabel 19
opsummerer resultaterne fordelt pa de 4 deltagende virksomheder. Det er meget markant, at kon-
trolvirksomhederne (K| og K2) ikke fik gjort noget ved de identificerede problemer. Ud af samlet 47
identificerede problemer, var der kun | problem, der blev lgst og | som var i gang med at blive lgst.
De resterende 45 problemer, blev der intet gjort ved. Det sa lidt bedre ud i interventionsvirksomhe-
derne, hvor der dog igen var en markant forskel pa Il og 12. Halvdelen af problemerne var lgst i 12,
mens kun | ud af 26 problemer, svarende til 4%, var lgst i 11. Igen ses her altsa en klar forskel i lgs-
ningsgraden mellem Il og I2.

Tabel 19: Status pa problemer identificeret ved maskingennemgang i de mellemstore virksomheder (%)

Status Ikke lgst I gang Last
Il (problemer = 26) 69 27 4
12 (problemer = 21) 33 14 52
K1 (problemer = 37) 100 0 0
K2 (problemer = 10) 80 10 10

Endelig viser tabel 20, at mens der ingen forbedringer skete pa spgrgeskemamalene pa |1, sa var der
statistisk signifikante forbedringer pa 4 af de 5 effektmal pa 12, mens der var en tendens til en forbed-
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ring pa det sidste. Der var dog ingen statistiske signifikante forbedring i procesmalene pa 12, selvom
2 af dem steg. Dog er to af procesmalene samtidig de skalaer, hvor 12 scorede hgjst ved farmalingen
(hhv 3,16 og 3,44 ud af 4), og derfor var muligheden for at skabe en statistisk signifikant forbedring
begranset.

De kvantitative data tyder altsa pa en implementeringsfejl i |1, hvor opgavelasningen ift coaching- og
seminaropgaver peger pa, at det ledelsesmassige engagement ikke har vaeret tilstrakkelig, samtidig
med at interventionens udbredelse har vaeret mindre grundet feerre mellemledere. Dette understot-
tes ogsa af interviewdataene, der viser variation pa centrale dele af kulturzndrings-processen. Bade pa
topledelses- og mellemlederniveau, blev der beskrevet forskellig grad af engagement i de to virksom-
heder:

”leg har stort set ikke varet involveret i det” (Adm. Direkter fra I1)
”leg var skeptisk i starten, men jeg blev overrasket over hvor serigst lederne er gdet ind i
det” (Adm. Direkter fra 12)

“Der er ting, som bare ikke er blevet lavet” (Linjeleder fra I1)
”leg synes vi er blevet frygtelig gode i min afdeling.Alle de punkter vi havde, dem overholder
vi. Jeg synes selv, jeg er blevet en fandens karl!” (Linjeleder fra 12)

Dejoy beskriver oplevelsen af gensidighed og tillid som vigtige faktorer ift kulturaendring, og pa det
omrade var det tydeligt, at medarbejderne pa || ikke oplevede, at ledelsen gjorde det, de skulle.

”De seminaropgaver vi skulle arbejde med i medarbejdergruppen, de er blevet lavet. Men
hvis vi ikke selv gjorde noget, sd var der ikke sket noget. Fra ledelsens side er der ikke sket ret
meget.” (Medarbejder fra II)

Sa medarbejderne giver udtryk for en oplevelse af, at ledelsen ikke var engageret og fulgte op pa op-
gaver, hvilket betod at de ikke oplevede en gensidighed ift at forbedre sikkerhedsniveauet. Dette havde
en afsmittende effekt pa medarbejdernes tillid til ledelsen ift at lgfte sikkerhedsarbejdet:

”De smdting som er vigtige for os i produktionen, dem bliver der set stort pd. Nar

ledelsen ikke en gang kan lese sadanne sma opgaver, hvordan kan de lose noget stort?”
(Medarbejder fra I1)

Tabel 20: Udvikling pa spergeskemaskalaer fra for de 2 mellemstore interventionsvirksomheder

1 12

For Efter For Efter
Procesmal
Involvering i arbejdspladsen 3,29 2,93 3,44 3,26
Tillid 2,89 2,75 3,16 3,39
Deltagelse i sikkerhedsarbejdet 3,21 3,19 2,79 3,05(%)
Effektmal
Sikkerhedsklima 2,42 2,23 2,46 3,07%*
Viden om sikkerhed 2,77 2,73 2,94 3,27%
Involvering i sikkerhedsarbejdet 2,55 2,53 2,62 3,00%*
Bekvemmelighedsovertradelser 2,51 2,47 2,39 2,76(%)
Arbejdsmiljoreprasentantens engagement 2,88 2,93 2,43 3,02+

Skala 1-4 (hgijst bedst), (*) p< 0.1, *p<0.05, **p<0.01
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Opsummerende kan det siges, at der skete en udvikling pa bade Il og 12, hvor der blev identificeret en
rekke problemer, hvoraf en del blev lgst. Men pa || blev interventionen ikke implementeret tilstraek-
keligt, blandt andet grundet manglende ledelsesmassigt engagement, hvilket medarbejderne oplevede
som, at lederne ikke ydede det, de skulle i processen. Derfor blev deres tillid til ledelsens evner pa
sikkerhedsomradet svaekket. Samlet betad det (oplevede) manglende ledelsesmassige engagement,
den svekkede tillid og den manglende gensidighed, at kulturendringsprocessen fejlede pa 1. Dette er
i overensstemmelse med DeJoys model, der netop papeger ledelsesengagement, tillid og gensidighed
som vigtige faktorer ift at skabe en kulturendring (jvf figur I).Pa |2 var ledelsen engageret, udbredel-
sen af projektet var storre, hvilket medferer den forventede forbedring i virksomhedens sikkerhedsni-
veau, som kan ses som en indikator pa en succesfuld kulturzndringsproces.

5.3. Store virksomheder

Der skete ingen forbedringer i de sporgeskemabaserede procesmal pa den store interventionsvirk-
somhed, hvilket ogsa var billedet pa kontrolvirksomheden pa nzr 'Tillid’, hvor der skete en signifikant
forbedring (tabel I5). Interventionsvirksomheden Ia dog i udgangspunktet hgjere end kontrolvirk-
somheden pa 'Tillid’, og ved eftermalingen var der ingen forskel i de spargeskemabaserede procesmal
mellem interventions- og kontrolvirksomheden.

Den store virksomhed har den laveste lgsningsgrad af coachingopgaver med 63% (tabel 9). Der kan
vaere forskellige forklaringer pa dette. Coachingforlgbet varede |3 maneder i den store virksomhed
mod ca. 5 mdr i de andre virksomheder, og det kunne derfor tenkes, at der ville ske en afmatning
over tid. En sammenligning af lasningsgraden af opgaver i henholdsvis starten, midten og slutningen af
forlgbet viste dog ikke de store udsving (data ikke vist), ligesom de forventede deltagere gennem hele
forlabet, med ganske fa undtagelser, hver gang madte op og deltog aktivt i coachingen. Imidlertid viser
en nermere inspektion af data, at der var forskelle i Igsningsgraden af opgaver mellem de tre afdelin-
ger i virksomheden, samt mellem den individuelle og gruppebaserede coaching.

Som det fremgar af tabel 21 var det primrt i afdeling |, at coachingopgaverne ikke blev lgst. Det
gjaldt bade den gruppebaserede coaching, hvor lzsningsprocenten var 50, og iser den individuelle
ledelsescoaching, hvor Igsningsandellen kun var 35 %.Anderledes sa det ud i afdeling 2, hvor nasten
80% af de individuelle og 60% af de gruppebaserede coachingopgaver var lgst. Ligeledes var Igsnings-
procenten hgjere for bade afdeling 3 og den individuelle coaching med sikkerhedslederen.

Ud fra denne opgarelse ser det altsa ud til, at implementeringen af coachingen var bedre i afdeling
2 og 3 end afdeling |. Coachingforlgbet var centralt ift kulturendringsprocessen i projektet, da det
var her, at der blev arbejdet med ledernes rolle og prioritering ift sikkerhed. Ovenstaende indikerer
derfor, at kulturendringsprocessen har haft bedre vilkar i afdeling 2 og 3 end i afdeling I.

Tabel 21: Status pa lgsning fordelt pa individuel og gruppebaseret coaching (%)

Individuel Gruppe Total
. lkke Ikke lkke
Afdeling (antal opgaver) B Igang  Lest T lgang  Lest lost | gang  Lest
Afdeling | (ind: 23, Gr: 44) 30 35 35 30 20 50 30 25 45
Afdeling 2 (ind: 73, Gr: 40) 10 I 79 20 23 58 13 I5 72
Afdeling 3 (ind: 22, Gr: 15) 23 18 59 20 7 73 22 14 65
Sikkerhedslederen (26) 8 23 69 - - - 8 23 69
Total I5 18 67 24 19 57 19 19 63
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| forhold til kulturandringsprocessens gennemslagskraft i hele virksomheden, er det i den forbindelse
vaesentligt, at afdeling 3, pa grund af omstruktureringer i virksomheden, udgik af projektforlgbet halv-
vejs inde i coaching-forlgbet.

Hvor den store virksomhed Ia lavest ift lasning af coachingopgaver, er billedet omvendt ved seminar-
opgaver. Med 83% laste opgaver og yderligere |1% i gang har den store virksomhed klaret sig bedst.
Den store virksomhed var desuden den eneste, hvor seminarerne blev gennemfort to gange med
knap | ars mellemrum. Dette har dog ikke betydet nogen udtraetning af virksomheden. Der blev fak-
tisk identificeret flere opgaver i anden runde end forste (166 >< 136), samtidig med at lige sa stor en
procentdel af opgaverne blev lgst efter anden som ferste runde.

En nermere undersogelse af seminaropgaverne fra de to runder viser, at der i forste seminarrunde
var meget fokus pa fysiske og tekniske forbedringer (40% af opgaverne omhandlede dette, mod 21%

i anden runde, data ikke vist), mens det primzre fokus til anden runde var kommunikation (29% af
opgaverne mod 4% i forste runde, data ikke vist). Desuden var en storre andel af opgaverne med
medarbejderansvarlige i anden runde end forste (45% mod 35%, data ikke vist), mens der var en min-
dre andel med ledelsesansvar (14% mod 23%, data ikke vist). Der var ingen forskel mellem de forskel-
lige afdelinger ift lzsning af seminaropgaver, hverken efter forste eller anden omgang seminarer.

Ligesom i de mellemstore virksomheder foregik der i den store interventionsvirksomhed et forleb
med arbejdsmiljgorganisationen som en del af problemlgsningsprocessen. Her blev der ved forste
workshop besluttet otte tiltag, der skulle arbejdes med.Tiltagene skulle dels styrke virksomhedens
kommunikation og vidensdeling vedrarende sikkerhed pa tvaers af afdelingerne og dels sztte fokus
pa de forskellige ledelsesniveauers ansvar i forhold til sikkerhedsarbejdet.Ved opfalgningen hhv 9 og
I8 maneder senere korte 6 ud af de 8 tiltag. Ud af de 2 sidste tiltag blev det ene (manedlige meder
mellem teamlederne vedr. sikkerhedsforhold) droppet efter virksomhedens gnske, da det efter et par
afprevninger viste sig ikke at have tilstraekkelig relevans, mens det andet (ugentlige meder i arbejds-
miljggrupperne) kerte i en af afdelingerne og periodevis i de to andre afdelinger

Sammenfattende tyder disse resultater fra losning af seminaropgaver og forlgbet med arbejdsmiljgor-
ganisationen p3, at det lykkedes at implementere problemlgsningsprocessen i den store virksomhed.

Hvis man ser pa effektmalene, viste resultaterne af sikkerhedsrunderingerne signifikante forbedringer
af sikkerhedsindekset pa interventionsvirksomheden (pa tvers af alle afdelinger), men ikke pa kontrol-
virksomheden (tabel 16). Pa de spargeskemabaserede effektmal var der ingen forbedringer fra for- til
eftermalingen pa interventionsvirksomheden.Til gengeld var der signifikante forbedringer i kontrol-
virksomheden, hvad angik *Sikkerhedsklima’, de ansattes 'Viden om sikkerhed’ samt ’Arbejdsmiljgre-
prasentantens engagement’ (tabel 15). Med til vurderingen hgrer, at interventionsvirksomheden la
hgjere pa alle 3 omrader ved farmalingen, og stadig gjorde det ved eftermalingen ift *Sikkerhedsklima’,
mens de to virksomheder ikke afveg fra hinanden pa de to andre omrader ved eftermalingen. Det
betyder, at der var et starre forbedringspotentiale indenfor effektmalene i kontrolvirksomheden end

i interventionsvirksomheden. Eksempelvis er forbedrings-potentialet i ’Arbejdsmiljgreprasentants
engagement’ minimalt i interventionsvirksomheden, da dette blev scoret meget hgijt allerede ved
formalingen (3,53 ud af 4). De forbedringer, som ses i spargeskemaet handlede altsa om, at kontrol-
virksomheden ’indhentede’ interventionsvirksomheden pa nogle omrader.

Undersogelsen kan ikke forklare udviklingen pa kontrolvirksomheden til bunds, men grundet koncer-
nens store fokus pa sikkerhed, havde kontrolvirksomheden ogsa et gnske om at forbedre sig pa dette
omrade. Umiddelbart inden projektstart fik virksomheden en ny direkter, der i starten fungerede
sidelebende med den tidligere administrerende direkter. Da den nye fabriksdirektor halvvejs inde i
forlgbet fik enekompetence, iverksatte han &ndringer pa sikkerhedsomradet, herunder anszttelse af
en ny sikkerhedsleder samt en tattere opfelgning pa de enkelte lederes prastationer pa sikkerheds-
omradet. Der er altsa ting, der tyder pa, at man i projektperioden arbejdede aktivt med at forbedre
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sikkerheden i kontrolvirksomheden, hvilket efter sikkerhedslederens udsagn skete med udgangspunkt
i rapporten fra projektets fermaling.

Det billede, der danner sig, er, at problemlgsningsprocessen har varet serdeles vellykket pa interven-
tionsvirksomheden, hvor lgsning af seminaropgaver er foregaet pa et hgjt niveau, med god inddragelse
af medarbejderne. Det har knebet mere med implementeringen af kulturendringsprocessen, hvor
ledernes engagement i coachingen har varieret fra afdeling til afdeling. Dette kommer frem i antallet
af leste coachingopgaver, hvor der var store forskelle mellem virksomhedens afdelinger. Ud fra data
ser det ud til, at dele af kulturaendringprocessen ikke har veaeret tilstraekkelig implementeret i afdeling
I, mens det er gaet markant bedre i afdeling 2 og 3.Afdeling 3 blev dog midtvejs fordelt pa andre afde-
linger og udgik derfor af projektet.At en del af arsagen til den manglende implementering i afdeling |
er manglende ledelsesengagement, understgttes af interviewene ved eftermalingen, hvor der fra flere
sider blev sat spargsmalstegn ved linjelederens engagement i den sidste halvdel af projektforlgbet,
hvor han gradvist overgik til andre funktioner i virksomheden, og derfor havde begrenset med tid til
radighed. Da der samtidig ikke var andre ledere, som tog over og udfyldte rollen, blev ledelsesengage-
mentet mindre.

| modsaetning til dette gav lederne fra afdeling 2 ved eftermalingen udtryk for, at coachingen havde
faet dem til at reflektere over deres rolle ift sikkerhed, herunder at begynde at stille spargsmal ved,
hvad der blev taget for givet af dem selv og i virksomheden. En teamleder fra afdelingen udtrykte det
saledes:

”Sikkerhed har fdet et helt andet fokus. Jeg gdr ikke leengere med skyklapper pd, ndr jeg
gdr rundt i afdelingerne, men har fdet et bredere syn pd sikkerhedsarbejdet. Derudover er
jeg blevet meget bedre til pointere og reagere, ndr jeg opdager sikkerhedsrisici” (teamle-
der fra afdeling 2).

Interviews med de ansatte bekraftede disse ®ndringer i teamlederens adferd og tilgang til sikkerhed.
Coachingen har givet ham et bredere billede af elementerne i iser de forebyggende dele af sikker-
hedsarbejdet og rollen som leder og forbillede i denne proces, ogsa nar der var travlt og mange andre
opgaver at lgse. Der er altsa indikationer p3, at der skete andringer i ledelsens holdninger og adferd i
forhold til sikkerhed i afdeling 2. Dette er kerneelementer i kulturendringsprocessen.

Ogsa i afdeling | kunne der i interviewene med de ansatte spores forbedringer.Ved farmalingen blev
der givet udtryk for; at man ikke talte meget om sikkerhed, og at det var ilde set, hvis man blandede
sig i, om andre arbejdede sikkert eller ej.Ved eftermalingen var meldingerne anderledes:

“Det er som om, at i denne afdeling, der overholder man bare sikkerhedsreglerne. Andre
steder, der taler man slet ikke om sikkerhed. Det er ikke leengere hver mand for sig selv”
(medarbejder fra afdeling 1)

Dette afspejlede en ny tilgang til sikkerhed som et felles ansvar. Selvom det ikke slar igennem pa de
sporgeskemabaserede mal, var der dog dermed indikation pa, at der er trods alt er sket noget pa
interventionsvirksomheden ogsa ift kulturandringsprocessen. Da kulturendringsprocessen i afdeling

| har veeret mindre succesfuld overfor lederne, ma &ndringen ses som et resultat af seminarerne med
de ansatte. Her fremhavede de ansatte iszr det, at de oplevede handling pa sterstedelen af deres
forslag som meget positivt og at sikkerhed var blevet et felles frem for den enkeltes eget ansvar.

Samlet tyder resultaterne fra procesmalene pa den store virksomhed pa, at problemlgsnings-proces-
sen var vellykket i alle afdelinger; mens kulturendringsprocessen lykkedes tilstrakkeligt i | ud af 3
afdelinger, hvilket skyldtes at den ene afdeling blev nedlagt og udgik af projektet, mens der var mang-
lende ledelsesengagement i den anden. Pa baggrund af dette, er det ud fra DeJoys model ikke over-
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raskende, at effektmalene gav et blandet billede. Der var en klar forbedring i sikkerhedsindekset, mens
der ikke var nogen forandringer i spargeskemaet pa interventions-virksomheden, men til gengzld i
kontrolvirksomheden. Selvom der var indikationer pa ndringer i ledernes rolleopfattelse i den afde-
ling, hvor kulturaendringsprocessen blev implementeret, samt i medarbejdernes opfattelse af sikkerhed
som et felles ansvar, slog dette ikke igennem pa virksomhedsniveau, og i hverken proces- eller effekt-
mal var der nogen klar indikation pa en samlet kulturaendring i virksomheden, hvilket dog til dels ogsa
kan skyldes, at virksomheden la hgjt pa disse mal i udgangspunktet.

5.4. Resultaterne ift den teoretiske model

[U-tilgangen er i projektet blevet operationaliseret gennem hhv. en problemlasnings- og en kultur-
@ndringsproces. Problemlasningsprocessen er i princippet meget lig en grundig APV-proces, der
afdzkker problemer pa flere niveauer. En vaesentlig pointe i IU-tilgangen er dog, at for at fa skabt
kulturaendringer, skal der mere til end ’bare’ problemlgsningsprocessen. Der skal samtidig vaere en
aben kulturandringsproces, der bygger videre pa de konkrete aktiviteter og resultater, som opstar

i kelvandet pa problemlgsningsprocessen. Dette svarer godt overens med, at vores data viser, at
hvorvidt der sker en kulturendring eller ej, h&nger meget sammen med coachingforlgbet og ledernes
engagement i dette. Det ses bade i de mellemstore og den store virksomhed, hvor problemlgsnings-
processen egentlig forleber ganske fint, mens den ledelsesbaserede kulturaendringsproces kikser i den
ene virksomhed/afdeling.

Der er flere ting, som er med til at serge for, at |U-tilgangen bliver mere end ’bare’ en grundig APV-
proces, men ogsa en kulturandringsproces. For det forste er der i kortlaegningen af problemstillinger
ikke kun fokus pa tekniske ting og fysiske forhold, men ogsa blgde ting som holdninger og kommuni-
kationen medarbejderne i mellem og mellem medarbejderne og lederen. For det andet er der coa-
chingforlgbet, hvor der eksplicit arbejdes med lederens rolleopfattelse og prioritering af sikkerhed.
Ledelsescoachingen har varet den centrale og primare interventionsindsats ift kulturandring, hvor
der har vaeret meget fokus pa ledernes egne holdninger og adfaerd, hvilket netop er en af de poin-
ter, der ligger i lU-tilgangen. For det tredje arbejdes der bl.a. pa seminarerne aktivt med at engagere
medarbejderne i sikkerhed og skabe dialog og diskussion mellem medarbejdere og ledere, sa priorite-
ringer og holdninger kan forandres.

Resultaterne fra coachingen og seminarerne indikerer klart, at maden som IU-modellen er blevet
operationaliseret pa, har vaeret vellykket. Nogleelementerne for dette er konkrete aktiviteter, ledel-
sesengagement og medarbejderinvolvering. Der er gennem projektet fremkommet i alt naesten 800
konkrete aktiviteter, som der er arbejdet med pa de deltagende virksomheder. | coachingen er det
lykkedes at satte fokus pa ledelsens rolle i sikkerhed (adferd, kommunikation og administration, jvf
tabel 10), hvilket var et af hovedformalene med denne aktivitet. Samtidig er det gennem seminarerne
lykkedes at involvere medarbejderne og engagere dem i opgavelgsningen (jvf tabel |3).

Projektet anvendte en rekke procesmal for at kunne afgare, hvorvidt en manglende effekt skyldtes
teori- eller implementeringsfejl. Nar man sammenholder proces- og effektmalene, kan vi se, at de
steder hvor vi ser en ®ndring i sterstedelen af eller alle procesmalene (de mindre virksomheder og
den ene mellemstore), ser vi ogsa en ®ndring i effektmalene. Samtidig ser vi ingen andring i effekt-
malene i de virksomheder, hvor procesmalene ikke &ndrer sig eller ikke er tilstrekkelige hgje. Samlet
indikerer dette, at det i hgjere grad er implementeringsfejl end teorifejl, der er skyld i den manglende
effekt. Dog med det forbehold, at den store interventionsvirksomhed i udgangspunktet la sa hgjt pa
en rekke af spargeskemaskalaerne, at det ogsa giver problemer ift overhovedet at male en effekt.

Hvis vi ser pa de positive resultater, der er fremkommet i de mindre virksomheder og delvist i de
mellemstore virksomheder, ser det derfor ud til, at de bekrafter den teoretiske model. | de mindre
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virksomheder sa vi den forventede udvikling i bade proces- og effektmalene, hvilket ogsa var tilfaeldet
i den ene mellemstore interventionsvirksomhed. | den anden mellemstore interventionsvirksomhed
samt i den store interventionsvirksomhed sa vi en mangelfuld implementering, der i begge tilfelde
kunne spores til manglende ledelsesengagement i kulturforandringsprocessen. Selvom problemlgs-
ningsprocessen forlgb tilfredsstillende i begge disse virksomheder, viste effektmalene ingen &ndring

i sikkerhedsniveau, hvilket er i overensstemmelse med den teoretiske model, der er baseret pa at
problemlasnings- og kulturaendringsprocessen skal forlgbe parallelt. De negative resultater afkrafter
altsd ikke den teoretiske model.

Det er desuden vard at bemarke, at ift validiteten af de fundne resultater, sa var det, som navnt i
afsnit 3.2 vedrerende rekruttering af virksomheder, kun med de mindre virksomheder, at det lykkedes
at lave en egentlig randomisering til enten intervention eller kontrol.Ved de mellemstore virksomhe-
der var virksomhederne blinde overfor deres status som kontrol eller intervention ifm. farmalingen,
mens forskerne kun var blindede ved interventionsvirksomhederne. De store virksomheder var pa
forhand udpeget som enten kontrol eller intervention. Dette medferer en risiko for forskerbias, hvor
forskeren bevidst eller ubevidst vurderer kontrol og interventions-virksomhederne forskelligt ved
formalingen. De mest entydige resultater ses dog netop overfor de mindre virksomheder, hvor der
var styr pa randomiseringen, ligesom resultaterne fra det eksterne ’blindede’ firma, der gennemgik
maskinsikkerheden i de mellemstore virksomheder, viser det samme mgnster i resultaterne som de
andre mal (jvf tabel 19). Der er derfor ikke umiddelbart noget, der tyder pa forskerbias. Projektets
natur gjorde, at det var umuligt at blinde virksomhederne ift status som interventions- eller kontrol-
virksomhed, nar ferst interventionsforlgbet blev pabegyndt. Der er derfor naturligvis en risiko for; at
virksomhedernes besvarelser ved efter-malingen var biased af deres viden om deres status som enten
kontrol- eller interventionsvirksomhed. Projektet viser dog eksempler pa bade interventionsvirksom-
heder med og uden ®ndringer (fx den ene mellemstore) og kontrolvirksomheder, med (fx den store)
og uden forbedringer (de mindre), sa der er ikke noget entydigt manster, der tyder p3, at kendskab til
status som interventions- eller kontrolvirksomhed betyder noget for resultatet ved eftermalingen.

5.4.1. Ledelsesengagement

De steder hvor implementeringen af modellen ikke fungerer som forventet, tyder analyserne p3,

at det skyldes et manglende ledelsesmassigt engagement i kulturandringsprocessen. Det er veldo-
kumenteret, at ledelsesengagement er den enkeltstaende vigtigste faktor ift at skabe forandringer

og forebygge arbejdsulykker. Med det eksplicitte fokus pa ledelsens rolle ifm coachingforlgbet, har
projektet ikke negligeret dette, men alligevel er det ikke lykkedes at skabe det tilstrakkelige engage-
ment i alle virksomhederne. Der kan vare flere arsager til. For det forste har topledelsen ikke vaeret
et centralt fokuspunkt i de mellemstore og den store virksomhed, pa samme made som i de mindre
virksomheder, hvor toplederen var den primare forandringsagent.| de mindre virksomheder var det
toplederne, der blev coachet og personligt stod for at afholde medarbejderseminarerne, ligesom det
var dem, der konkret udfgrte opgaverne fra coachingen og seminarerne. | de mellemstore og den
store virksomhed har den rolle vaeret udfyldt af mellemledere, som var ngglepersonerne i coachingen
og dem der deltog i seminarerne. Hvis topledelsen havde vaeret involveret mere i de mellemstore og
den store virksomhed, ville det maske have gget det generelle ledelsesmassige engagement i projek-
terne.

For det andet bliver implementeringen af IU-tilgangen af DeJoy beskrevet som et organisatorisk foran-
dringsprojekt, der kraever meget engagerede ledere. Hvis man fx pabegynder et ’Behaviour Based Sa-
fety’ (BBS) program ift ulykkesforebyggelse, sa krever det mange bade gkonomiske og ledelsesmzssi-
ge ressourcer, hvilket betyder, at virksomheder generelt set ikke indlader sig pa sadanne programmer,
medmindre de er meget motiverede for det. lU-projektet bygger til dels pa samme tankegang som
BBS-programmer, men har samtidig bl.a. fokus pa nogle helt andre virksomhedssterrelser (mindre
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og mellemstore) end der normalt er malgruppen for sadanne tilgange grundet de ressourcemassige
krav. For gennemfarlighedens skyld har vores operationalisering af [U-tilgangen ikke indeholdt et fuldt
BBS-program, men i stedet en ’udvandet’ udgave, hvor styrkerne er bibeholdt, men omsat til andre
aktiviteter, der har vaeret mindre ressourcekravende for virksomhederne og dermed gennemferlige
for en sterre malgruppe. Men da vores intervention pa den made kraever mindre af virksomhederne,
har det ogsa i udgangspunktet kravet et mindre ledelsesmaessigt engagement at sige ja til at deltage i
projektet.

| rekrutteringsfasen blev der holdt mgder med alle virksomheder inden de blev inkluderet i projektet,
for bl.a.at vurdere, om der var et tilstraekkeligt ledelsesmzssigt engagement. Der var faktisk enkelte
mellemstore virksomheder, der blev frasorteret grundet dette i rekrutteringsfasen. Men nar rekrut-
teringsvilkirene var, som de var, hvor opgaven har varet at rekruttere virksomheder til at deltage

i noget, som ikke er deres egen idé, er det svart at sikre, at engagementet er 100%. | de mindre
virksomheders har engagementet nok i nogle tilfelde mest handlet om, at projektet kunne hjzlpe
virksomheder til at fa opfyldt lovens krav fx ift APV. De deltagende virksomheder har sandsynligvis
ikke set projektet som et gennemgribende organisatorisk forandringsprojekt, eller haft et grundlaeg-
gende gnske om at &ndre virksomhedens kultur. Undtagelsen herfra er maske den store virksomhed,
hvor der pa koncernniveau var et stort gnske om, at finde nye mader at arbejde med ulykkesforebyg-
gelse pa, for at nedbringe antallet af arbejdsulykker. Her har motivationen for projektdeltagelse derfor
maske vaeret hgjere end i de mindre og mellemstore virksomheder.

Generelt set kan man dog sige, at hvis de deltagende virksomheder skulle have betalt bare kostpri-
sen ift gennemforslen af kortlegningen og interventionen, hvilket selv for de mindre og mellemstore
virksomheder hurtigt ville Iabe op i 50.-100.000 kr, ville stort set samtlige virksomheder sandsynligvis
have takket nej til at deltage. Deres engagement har i udgangspunktet ikke varet pa niveau med det
engagement, der vil vare tilstede i en virksomhed, der fx selv har opsegt og betalt et konsulentfirma
for at gennemfare et BBS-program. Dette vil ofte vaere et vilkar for forskning, der kraever rekrut-
tering af virksomheder, men det kan give reelle implementeringsproblemer; at det ledelsesmaessige
engagement ikke er tilstede i tilstreekkelig grad. | den forbindelse er det dog bemarkelsesvaerdigt, at
projektets resultater er bedre i de mindre virksomheder end i de mellemstore og de store, da det i
udgangspunktet var lige omvendt med det ledelsesmzssige engagement.

5.4.2. Forskelle i virksomhedsstgrrelse

De umiddelbare resultater viser, at IU-tilgangen har haft den sterste effekt i de mindste virksomhe-
der, mens resultaterne bliver mindre tydelige jo sterre virksomhederne bliver. Arsagerne til dette kan
vere mangeartede og bade relatere sig til implementeringsmassige forhold og organisatoriske for-
skelligheder mellem de 3 virksomhedssterrelser, der indgik.

| de mindre virksomheder er der kun et enkelt ledelseslag, og derfor har projektet arbejdet direkte
med og haft fokus pa toplederen i virksomheden, der maksimalt har haft 19 ansatte under sig.Tople-
delsen har dermed vaeret den centrale person ift at skabe kulturforandringen i mindre virksomheder,
hvor det er helt normalt, at det er (ejer-)lederen, der i hgj grad setter dagordenen. Hvis han/hun forst
har forpligtiget sig pa noget, sa er muligheden for at der sker noget stor. Desuden bliver interven-
tionen meget handgribeligt overfor medarbejderne, fordi de direkte ser lederen gare nogle ting og
udfere projektets aktiviteter.

| de mellemstore virksomheder har det primare fokus varet pa et eller flere mellemlederlag, mens
topledelsen ikke har vaeret personligt involveret i samme grad som i de mindre virksomheder. Det er
mellemlederne, der har varet de primare personer, mens de administrerende direktorers rolle har
vaeret at acceptere at projektet blev gennemfart og brugte ressourcer, samt stgtte det ved delta-
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gelse i mgder og enkelte aktiviteter. Den konkrete projektudforsel er dog i altovervejende grad sket
pa mellemlederniveau, og derfor kan der vare en risiko for, at topledelsen har flere konkurrerende
dagsordner, som enten kan decideret modarbejde projektet eller trakke fokus vak fra projektet. |
den mellemstore virksomhed, hvor interventionen lykkedes, var der 5 linjeledere til 35 medarbejdere,
mens der i den anden kun var | til det samme antal. Det betyder en markant forskel i udbredelsen

af interventionen, hvor linjelederne var en neglegruppe ift at &ndre deres rolle og udfere aktiviteter.
Virksomheden med de 5 linjeledere har i princippet faet 5 gange sa kraftig en intervention ift coaching
som virksomheden med kun |.Pa den baggrund er det ikke overraskende, at der kan ses en forskel i
effekten.

| den store virksomhed er der ogsa et mellemlederlag samt en sterre formalisering af arbejdsmil-
joarbejdet med en decideret daglig sikkerhedsleder. Det primare fokus i projektet har derfor igen
veret pa mellemlederne samt den daglige sikkerhedsleder, mens topledelsen heller ikke har vaeret
personligt involveret som den centrale forandringsagent, om end han har deltaget i nogle af projektets
aktiviteter og stottet op omkring det. Sikkerhedslederen spiller ligeledes en vasentlig rolle i forhold
til interventioner, idet vedkommende bade kan fremme og blokere for resultater.Ydermere er der i
den store virksomhed et centralt koncernniveau, hvor der er en koncernledelse, der var orienteret
om projektet, men ikke personligt involveret i nogen aktiviteter. Dermed er der i den store virksom-
hed en yderligere risiko for at konkurrerende dagsordner fra bade top- og koncernledelsen. | store
virksomheder kerer der konstant mange forskellige projekter, og der kan ofte vaere flere dagsordener
pa spil pa samme tid. Et interventionsprojekt som dette vil derfor fylde mindre end i en mindre eller
mellemstor virksomhed. Samtidig havde linjelederne hver isaer ansvaret for mellem 30-60 medarbej-
dere, hvilket er markant hgjere end i den typiske mindre eller mellemstore virksomhed. Det kraver
derfor en storre indsats at implementere projektet — bade for forskerne og de enkelte ledere.

Et andet aspekt, som er vasentligt at have med, ift vurderingen af virksomhedssterrelsens betydning,
er hvilket udgangsniveau virksomhederne ligger pa. Som tidligere beskrevet har stgrre virksomhe-
der normalt bedre styr pa arbejdsmiljgarbejdet end mindre virksomheder, hvilket vi ogsa ser i vores
data. Der er ingen tvivl om, at de store virksomheder i udgangspunktet havde en bedre organiseret
og mere struktureret tilgang til arbejdsmiljoarbejdet end de mindre og mellemstore virksomheder.
Det ses bl.a. ved, at den store virksomhed var den bedste ift at lzse konkrete seminaropgaver, hvil-
ket vidner om et velfungerende arbejdsmiljgarbejde. Ligeledes var den store kontrolvirksomhed den
eneste kontrolvirksomhed i projektet, der pa egen hand var i stand til at omsztte tilbagemeldingen

pa fermalingen til forbedringer i virksomheden. Det viser igen, at motivationen og evnen til at arbejde
med identificerede problemstillinger, var starre i de store virksomheder, hvor man var vant til et fokus
pa arbejdsmilja. | overensstemmelse med dette, viser data ogsa, at de store virksomheder generelt
set la hgjere pa spargeskemamalene ved farmalingen end de mindre og mellemstore. Eksempelvis
scorede de store virksomheder signifikant hgjere end de mellemstore virksomheder pa alle 5 sporge-
skemabaserede effektmal ved farmalingen, mens det samme gjaldt for 3 af effektmalene ift de mindre
virksomheder. Udgangspunktet i de store virksomheder var altsa hgjere end i de mindre og mellem-
store virksomheder. Det betyder naturligvis samtidig, at forbedringspotentialet var stgrre i de mindre
og mellemstore virksomheder end i de store, hvorfor det relativt set er lettere at demonstrere en
positiv effekt. Bade ift det konkrete arbejde i virksomhederne, hvor en del af fokus i de mindre og
mellemstore virksomheder var pa at fa styr pa (relativt simple) administrative opgaver (jvf tabel 10 og
12) og strukturere arbejdsmiljearbejdet — hvilket var ting, der var godt styr pa i den store virksomhed.
Men ogsa ift vores spergeskemamal, hvor muligheden for at demonstrere forbedringer bliver mindre,
jo hojere man scorer i udgangspunktet.
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5.4.3. Kulturaendring

Kulturendring anses normalt for at veere en omfattende og langvarig proces, og spargsmalet er, hvor
meget der skal til, for at skabe en kulturendring — bade tids- og ressourcemassigt. | de mindre og
mellemstore virksomheder har interventionsforlgbet varet ca. 6 mdr, hvor der Igbende har vaeret
aktiviteter, dog primaert i starten af interventionsforlgbet, med det formal at male relative vedva-
rende &ndringer. | den store virksomhed varede forlgbet 17 mdr med aktiviteter spredt ud over hele
perioden. De forskellige varigheder giver forskellige fordele og ulemper. De korte 6 mdrs forlgb i de
mindre og mellemstore virksomheder giver en mere intens og kondenseret intervention, mens de
samtidig er sa korte, at man kan diskutere hvorvidt det er muligt at skabe varige (kultur-)zndringer.
Det lzngere forlgb i den store virksomhed giver bedre mulighed for at skabe varige ®ndringer, men
til gengzld er der en risiko for at interventionen mister momentum og nyhedens interesse i lgbet af
en sa lang periode, hvor andre og nye projekter kan komme til at dominere.

Det kan vare svaerere at opretholde et hgjt motivationsniveau i lang tid end i en kortere interventi-
onsperiode.

| projektet var tidsperioderne valgt ud fra pragmatiske hensyn, hvor det blev vurderet, at muligheden
for at fa mindre og mellemstore virksomheder til at deltage i projektet, var starre hvis tidshorisonten
var max 6 mdr.,, mens den store virksomhed i hgjere grad ville kunne handtere et lengere projektfor-
leb.Vi ser de bedste resultater i de mindre virksomheder, hvor det i hvert fald har vaeret muligt at ®n-
dre virksomhedernes sikkerhedsniveau pa de 6 mdr, som interventionen har varet, ligesom det i den
ene mellemstore virksomhed lykkes at skabe forandringer indenfor samme tidshorisont. Det taler for,
at tidsmassigt er en 6 mdrs periode tilstrekkelig i hvert fald i mindre og mellemstore virksomheder.

Resultaterne viser, at kulturendringsprocessen ikke lykkes fuldt ud i alle virksomheder. Dette har vi
relateret til manglende ledelsesengagement i coachingforlgbet, hvilket er indikeret gennem andelen

af leste coachingopgaver. Men hvor mange hvor mange opgaver skal ledelsen lgse, for at det er nok?
IU-tilgangen er baseret pa, at der ud af problemlgsnings- og kulturaendringsprocessen opstar en rekke
konkrete aktiviteter, som er med til at skabe forandringerne.Vores data viser, at i de virksomheder,
hvor kulturaendringsprocessen fungerer, lgser lederne ca. 80% af coachingopgaverne. Nar lgsningspro-
centen ligger pa 50 eller mindre, ser det ikke ud til at processen fungerer, hvilket nok hanger sammen
med, at det indikerer et utilstraekkeligt ledelsesmassigt engagement i processen, hvis lederne kun
leser halvdelen af de opgaver, som de lover.

Andelen af lgste opgaver skal dog sandsynligvis ogsa ses i relation til det faktuelle antal Izste opgaver.
Hyvis interventionen skal have en effekt, er det sandsynligvis ikke tilstraekkelig at lave 2-3 konkrete
aktiviteter i lgbet af 6 mdr, selvom man sa ferer dem alle ud i livet. Der skal nok en vis mangde aktivi-
teter til, for at der fra medarbejdernes side opleves, at der sker noget.Vi kan dog ikke give noget bud
pa hvor mange, ud fra data, da det samtidig sandsynligvis haenger sammen med opgavernes karakter,
sverhedsgrad og type. Pa de mellemstore virksomheder sa vi, at der var en faktor fem i forskellen

pa coaching-interventionens omfang i de to interventionsvirksomheder, fordi den ene virksomhed
havde flere ledere end den anden.Antallet af ledere, og hvor mange medarbejdere disse har under sig,
betyder sandsynligvis ogsa noget for kulturendringsprocessens forlgb. En leder med fa medarbejdere,
som han eller hun er i daglig kontakt med, vil i hgjere grad have mulighed for at skabe =ndringer, end
en leder med mange medarbejdere, som vedkommende ikke er i kontakt med sa ofte. Her var der en
klar forskel mellem de forskellige virksomhedsstorrelser, hvor den enkelte leders medarbejderantal
varierede fra 10 til 60.

Samtidig kan antallet og andelen af opgaver, der skal lgses for at kulturendringsprocessen lykkes, ogsa
taenkes til en vis grad at vaere virksomhedsspecifik, og afhenge af forholdet mellem ledere og medar-
bejdere. | den ene mellemstore virksomhed var der fra medarbejdernes side stort fokus pa ledelsens
manglende handlinger, hvilket indikerer en manglende tillid til ledelsen pa arbejdsmiljgomradet. Derfor
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var kravene til lederne i denne virksomhed maske starre ift. opgaveopfglgningen, hvor selv sma mang-
ler vil blive tolket hardere af medarbejderne end i en tilsvarende virksomhed, hvor der var stgrre tillid
mellem ledere og medarbejdere.

Samlet er der altsa mange ting, der skal opfyldes, for at en kulturendring kan finde sted. | nervarende
projekt valgte vi at fokusere pa andringer i sikkerhedsniveauet, herunder sikkerhedsklimaet, som en
indikator pa, at der var en kulturaendringsproces i gang. Data har vist, at |U-tilgangen har kunnet skabe
a&ndringer i virksomheders sikkerhedsniveau indenfor de tids- og ressourcemassige rammer, som

har vaeret opstillet. Hvorvidt det i sidste ende forer til malbare vedvarende kulturandringer, kan ikke
afgores i nervarende projekt, og har heller ikke vaeret projektets fokusomrade.
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6. Konklusion og perspektivering

IU-projektet reprasenterer den forste empiriske afprevning af den teoretiske tilgang til ulykkesfore-
byggelse kaldet ’Integreret ulykkesforebyggelse’. Resultaterne fra projektet viser, at IU-tilgangens to
centrale processer, problemlasnings- og kulturandringsprocessen, kan implementeres med succes i
forskellige virksomhedsstarrelser og brancher gennem anvendelse af et coachingforleb overfor ledere
samt medarbejderseminarer og workshops med arbejdsmiljgorganisationen.

Projektet viste den sterste effekt i de mindste virksomheder, mens resultaterne blev mindre tydelige
jo storre virksomhederne var. Procesmalene i projektet indikerer, at de manglende resultater i den
ene mellemstore og den store virksomhed kan spores tilbage til mangelfuld implementering af kultur-
a&ndringsprocessen, hvilket skyldtes manglende ledelsesmassigt engagement. Effektmalene indikerer, at
nar implementeringen foregar tilfredsstillende, er det muligt at pavirke virksomhedernes sikkerhedsni-
veau, hvilket indikerer at der foregar en kulturandringsproces.

Samlet peger projektets resultater pa at IU-tilgangen er en effektiv og praktisk anvendelig tilgang til at
&ndre virksomheders sikkerhedsniveau, iser i mindre og mellemstore virksomheder. At tilgangen vi-
ser sig anvendelig overfor denne malgruppe, er specielt interessant, da stgrstedelen af arbejdsstyrken

i Danmark er beskaftiget i virksomheder med under 50 ansatte. Samtidig har der indtil videre vaeret
en generel mangel pa forebyggelsesmetoder rettet direkte mod mindre og mellemstore virksomheder,
samt en specifik mangel pa undersggelser, der har undersggt implementering og effektvurdering af
sadanne metoder og redskaber. Pa den made udfylder projektet et hul i den nuverende arbejdsmilje-
forskning og bidrager med vasentlig ny viden og metoder.

6.1 Generalisering

Naervaerende projekt har afprgvet 1U-tilgangen indenfor jern- og metal samt tre- og mebelindustrien,
og spargsmalet er, om erfaringerne og de udviklede metoder kan generaliseres til andre brancher. |
udgangspunktet er maden, IU-tilgangen er blevet operationaliseret, ikke branchespecifik, men der kan
vare sa store forskelle imellem brancher, at en generalisering kan vare svar.

De to brancher, der er undersogt i projektet, er begge kendetegnet ved at vere 'traditionel’ industri-
produktion, med et relativt stabilt fysisk arbejdsmiljg, en relativ fast arbejdsstyrke og en geografisk
nerhed mellem ledere og medarbejdere. Umiddelbart virker det sandsynligt, at metoder og resulta-
ter kan generaliseres til andre brancher og virksomheder med samme kendetegn. Men hvis vi ser pa
brancher med andre kendetegn, med midlertidig eller skiftende arbejdspladser som fx bygge- og an-
leeg, hvor der er skiftende fysisk arbejdsmilje og bemanding, eller transportsektoren, hvor der er stor
afstand mellem ledere og medarbejdere, er det mere tvivisomt om resultaterne kan generaliseres. For
at den &ndrede ledelsesrolle, som bl.a. er et af malene med coachingen, kan have en effekt pa med-
arbejdernes opfattelse af lederen, kraever det, at der er en eller anden form for interaktion mellem
ledere og medarbejdere, hvilket ofte er pa et meget lavt niveau i transportsektoren. Ligeledes kraver
det et fokuseret arbejde over en lengere periode, hvis man skal &ndre pa kulturen, hvilket kan vare
svaert pa fx byggepladser, hvor bemandingen vil skifte hurtigt grundet arbejdets karakter.

Det er ogsa vard at bemzrke, at 1U-tilgangen samtidig forudsatter, at ledere og medarbejdere i
virksomheden er pa relativ god fod med hinanden. Et af kernelementerne er tovejskommunikation, og
for at det kan fungere tilfredsstillende, er det vigtigt, at der er et tillidsfuldt klima med gode relationer
og abenhed mellem ledere og medarbejdere. Det gor maske modellen specifikt velegnet til danske
arbejdspladser, hvor der er god tradition for et samarbejde mellem ledere og medarbejdere.
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6.2 Fremtidige fokuspunkter

De problemstillinger der har varet ift implementeringen af |U-tilgangen har primart vaeret relateret
til kulturendringsprocessen og ledelsesengagementet. Det er derfor naturligt, at fremtidige fokus-
punkter retter sig mod disse omrader.

Hvorvidt implementeringsproblemerne ogsa relaterer sig til virksomhedsstarrelse kan ikke afklares
ud fra projektet. Der er dog noget, der tyder pa, at IU-tilgangen i sin nuvarende udformning er mere
effektiv overfor mindre virksomheder, hvor der er tet kontakt mellem ejeren/lederen og medar-
bejderne. Selvom [U-tilgangen blev tilpasset til de forskellige virksomhedssterrelser i nervaerende
projekt, kunne det tenkes, at der i en fremtidig afpr@vning skal indtenkes mere konkret inddragelse af
topledelsen, fx gennem coachingforlgb med disse, nar tilgangen skal implementeres i store virksomhe-
der. Det kunne derfor vare interessant at undersgge |U-tilgangen i flere store virksomheder, end det
har veret muligt i nervarende projekt. Derudover ville det vaere interessant at undersgge betydnin-
gen af leder-medarbejder ratioen nermere. Resultaterne fra nervarende projekt indikerer, at kultur-
&ndringen er svaerere at opng, jo flere medarbejdere, den enkelte leder har under sig.

Forskerne har sidelebende med projektet fort dialog og erfaringsudveksling med Arbejdstilsynets
tilsynsferende, arbejdsmiljgkonsulenter samt med internationale forskere pa omradet (se afsnit 7).
Projektet har udviklet og udgivet en 'vaerktajskasse’ (Sikkerhedskassen, se afsnit 7.1), hvor de aktivite-
ter og verktgjer, der blev anvendt i projekt, er blevet tilpasset og gjort let tilgengelig for virksomhe-
der og arbejdsmiljgkonsulenter. | fremtiden kunne der samles op pa de erfaringer, der er med ’Sikker-
hedskassen’, pa tvaers af virksomhedsstarrelser og brancher, og evt. behov for yderligere udbredelse
og tilpasning til serlige brancher.
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7. Formidling

Denne rapport har opsamlet de vigtigste trade fra |U-projektets forskellige aktiviteter. De mere de-
taljerede analyser er formidlet i en ph.d.-afhandling, i en raekke videnskabelige artikler samt pa viden-
skabelige konferencer. Desuden er resultaterne formidlet mere bredt undervejs til de involverede i
virksomhederne samt relevante parter

7.1. Sikkerhedskassen

Projektets slutprodukt er en 'varktojskasse’, der kan benyttes af
bade virksomheder og arbejdsmiljgradgivere til at skabe en bedre
sikkerhed og sikkerhedskultur i virksomheder.Varktgjskassen har
faet navnet 'Sikkerhedskassen’ og indeholder konkrete velafprgvede
aktiviteter og vaerktgjer for bade ledere og medarbejdere, baseret
pa |U-projektet, og er malrettet og tilpasset til brug i forskellige
brancher og virksomhedsstorrelser.
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Den indeholder ’aktiviteter’ og 'verktgjer’ til at arbejde med holdninger, roller og forstaelse af sik-
kerhed, samt til at identificere og lgse problemer. Metoderne bestar af fx sikkerhedscoaching for

arbejdsmiljeledere; arbejdsmiljgseminarer (-mgder) for medarbejdere og ledere; samt let tilgeengelige
sikkerhedstests (8 spgrgsmal) og sikkermalingsmetoder.

'Sikkerhedskassen’ blev prasenteret for forste gang pa en workshop pa Arbejdsmiljgkonferencen
(AM2011) i Nyborg d.7. november 201 I, hvor der deltog over 40 arbejdsmiljgprofessionelle. Den er
i forste omgang blevet udgivet i 100 eksemplarer, som er blevet udleveret gratis til de virksomheder
og personer, der har henvendt sig. Efterspargslen har varet stor, og de sidste fysiske eksemplarer blev

udleveret primo januar 2012. Indholdet af kassen kan downloades fra www.amkherning.dk/sikkerheds-
kassen.

Der sgges samarbejde med BAR-systemet og Videnscenter for Arbejdsmilje ved fremtidige formidlin-
ger og udgivelse af den fysiske ’Sikkerhedskassen’.

Frem til d. 31-12-201 | var der omtale af sikkerhedskassen pa bl.a. felgende hjemmesider:

I. Vearktgj til at forbedre sikkerheden. Arbejdstilsynets e-nyhedsbrev, nr. I 1,d. 21-12-201 1. http://
arbejdstilsynet.dk/da/nyheder/nyhedsbrev/201 | /nr-11-20-december-201 |

2. Nemme varktgjer til at forbedre sikkerheden.Videnscenter for Arbejdsmilja, Nyheder, 05-12-
201 I. http://www.arbejdsmiljoviden.dk/Aktuelt/Nyheder/201 1/12/05-Nemme-vaerktoejer-til-at-
forbedre-sikkerheden

3. Sikkerhedskasse - Varktgjer til at forbedre sikkerheden. Dansk Magisterforening, december 201 1.
http://www.dm.dk/NyhederOgDebat/DmFagligtNyt/Arkiv/20| | /December201 | /AndreArtikler/
Sikkerhedskasse.aspx

4. Sikkerhedskassen er kommet. BAR Transport og Engros, 05-12-201 I. http://www.bartransporto-
gengros.dk/Default.aspx?ID=3667&M=News&PID=7155&NewsID=36 4

5. Ny hjlp til at forbedre sikkerheden pa arbejdspladsen. Beskaftigelsesministeriet, Nyheder, 05-
12-201 I. http://www.bm.dk/Aktuelt/Nyheder/Kort%20nyt/Arkiv/201 1/1 1/Ny%20hjaelp%20til%20
at%20forbedre%20sikkerheden%20paa%20arbejdspladsen.aspx

6. Kortere vej til bedre sikkerhed. Arbejdsmedicinsk klinik, Herning, Nyheder, 21-11-201 I. http://
www.amkherning.dk/dk/omklinikken/nyheder/korterevejetilbedresikkerhed
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7.2. Populeer formidling (mundtlig)

2.

N

Nielsen, K] & Kines, P (2011). Integreret ulykkesforebyggelse. Arbejdsmiljskonference (AM2011),
workshop nr. | 14, Nyborg, Danmark, 07-11-201 1.

Pedersen, LM. (201 1). Arbejdsmiljgseminarer som redskab til at skabe motivation, ansvarlighed og
ejerskab til forandringsprojekter. Seminar pa Folkeuniversitet Aalborg, 31-10-2011.

Nielsen K] (201 I). Sikkerhedskultur i praksis. ERFA-mgde for Danish Crown. Horsens. | 5-09-
2011

Pedersen. LM. (201 1). Direkte og personlig kommunikation som metode til at gore sikkerhed rele-
vant og interessant. Seminar pa ArbejdsmiljgNETs Arskonference 2011, Kolding, 14-04-201 1.
Pedersen, LM. (201 I). Arbejdsmiljgseminarer som en metode til at skabe motivation, ansvar og
ejerskab til sikkerhedsarbejdet. Oplag pa symposium om arbejdsmiljeforskning. Aalborg 09-02-
2011.

Nielsen, K] (2010). Kultur, adfeerd og sikkerhed. Sikker adfeerd i feerdslen. Temadag for virksomhe-
der i kedindustrien. Randers 02-11-2010

Kines, P (2010). Sikkerhedskoordinatorens rolle. Alectia-seminar, Kebenhavn, 29-09-2010.
Pedersen, LM. (2010). Integrated accident prevention at VELUX A/S. Opleg pa VELUX Greenwood
Inc., Greenwood, 28-06-2010.

Pedersen. LM. (2010). Integreret Ulykkesforebyggelse. Forandringer iverksat af ledelse og ansatte

i fallesskab. Seminar pa Sikkerhedsledernes Arskonference 2010 (betegnes nu ArbejdsmiljigNET),
Kolding, 21-04-2010.

. Pedersen, LM. (2009). Arbejdsmiljgseminarer som redskab til at skabe motivation, ansvarlighed og

ejerskab til arbejdsmiljoarbejdet. Seminar pa Folkeuniversitet Aalborg, 23-11-2009.

. Pedersen, LM, Andersen, DR & Kines, P (2009). Ulykkesforebyggelse via ’Ledercoaching’ og 'Med-

arbejder sikkerhedsseminarer’. Arbejdstilsynets Temadag, Kolding, 18-11-2009.

. Pedersen, LM, Andersen, DR & Kines, P (2009). Arbejdsmiljgseminarer som redskab til at fremme

motivation, ansvarlighed og ejerskab til sikkerhedsarbejdet.Workshop nr. 120 pa Arbejdsmiljgkon-
ferencen 2009, Nyborg, 10-11-2009.

. Pedersen, LM. (2009). Coaching som redskab til at skabe motivation for og struktur pa sikker-

hedsarbejdet Phd-workshop 2 pa Arbejdsmiljgkonferencen 2009, Nyborg, 10-11-2009.

. Kines, P (2009). Integreret Ulykkesforebyggelse i mindre virksomheder. David — referencegruppe-

mede, NFA, 28-05-2009.

. Kines, P (2009). Sikkerhed og sikkerhedskultur. Konsulentmgde i Byggeriets Arbejdsmiljgbus, Ke-

benhavn, 14-05-2009.

. Pedersen, LM. (2009). Integreret Ulykkesforebyggelse pa VELUX gennem fokus pa kommunikation.

Oplzg pa heldagsmgde pa VELUX koncernen, @stbirk, 28-04-2009.

. Pedersen, LM. (2009). Integreret Ulykkesforebyggelse i treindustrien gennem fokus pa kommuni-

kation. Oplag pa Dansk Selskab for Arbejds- og Miljgmedicins arsmgde. Nyborg, 25-04-2009.

. Kines, P. (2009). Sikkerhedskommunikation, -klima og —kultur. AT-NFA Seminar 2009, NFA, 25-02-

2009

. Arbejdsulykker og sikkerhedskultur. Arbejdsmiljgradet og Branchearbejdsmiljgradenes seminar

2009: Handlingsplan 2010 - hvor langt er vi naet, og hvad skal der til for at na malene? Workshop
om Arbejdsulykker og sikkerhedskultur, LO-skolen, Helsingar, 05-02-2009.

47



7.3. Populeer formidling (skriftlig)

17.
18.
19.

Pedersen, LM D. 17/8 201 1: DR’s online nyheder Arbejdsulykker bliver ikke anmeldt. | sides
artikel med inddragelse af reprasentant fra Dansk Byggeri. http://www.dr.dk/Nyheder/Pen-
ge/2011/08/17/100405.htm

Pedersen, LM D. 17/8 201 1. Jyllands Postens netavis. Arbejdsulykker bliver ikke anmeldt. | sides
artikel med inddragelse af reprasentant fra Dansk Byggeri — samme artikel som ovenfor. http://m.
jp.dk/erhverv/samfundartikel.pml;jsessionid=CFCOBEE3250752E5F8A3CFBE4D42A9EB.uw-
portal2?articleid=2516591

Pedersen, LM D. 17/8 201 |. Langt fra alt kommer frem i lyset. Baggrundskilde til | sides artikel i
ArK Byg http://www.licitationen.dk/artikel/VisArtikel.aspx?SitelD=LI&Lopenr=10817006 |
Pedersen, LM D. 17/8 201 |. EPN. http://epn.dk/samfund/arbmarked/article25 6591 .ece. Taget fra
www.licitation.dk

Pedersen, LM D. 17/8 201 1. 'z sides artikel i Erhvervsbladet (Taget fra www.licitation.dk). http://
www.erhvervsbladet.dk/bygge-og-anlaeg/byggeriet-glemmer-at-anmelde-arbejdsulykker
Pedersen, LM D. 17/8 201 1. Fa styr pa ulykkerne pa DR’s Tekst TV (Taget fra www.licitation.dk).
Pedersen, LM D. 16/8 201 1. Fa styr pa ulykkerne. | sides artikel i ArK Byg (Byggeriets dagblad).
http://www.licitationen.dk/artikel/VisArtikel.aspx?Sitel D=LI&Lopenr=108160023

Pedersen, LM D. 14/8 201 |:Vejen til ferre arbejdsulykker. I'/2 sides interview/artikel med billede i
Politikkens Videnstilleg, sektionen ”Hvad forsker du i?”

Pedersen, LM Juni 201 1: Nyhed pa AMK’s hjemmeside. Lancering af bogen Arbejdsmiljz i et res-
sourceperspektiv

. Pedersen, LM 25/5 201 I: Direkte kommunikation kan styrke sikkerheden. Ledelsen skal kunne

gore de fine visioner forstaelige for de ansatte, hvis arbejdet med at mindske antallet af ulykker
skal lykkes. Helsides kronik i Arbejdsmiljgviden med billede http://www.arbejdsmiljoviden.dk/Ma-
gasin/Maj-201 | /Kronik

. Pedersen, LM ArbejdsmiljgNet nr. 5, oktober 2010 udgivet af Sikkerhedslederne: De tor gore

mere. 2> siders artikel i om udbytte af USA ophold skrevet af SSID’s journalist Seren Dam pa
baggrund af interview http://www.ssid.dk/files/assets/medlemsblade/ssid_nr5_2010.pdf

. Pedersen, LM CO-Magasinet, oktober 2010: Sikkerhed er alles ansvar. Tag medarbejderne med pa

rad og ger deres gode idéer til virkelighed. | /2 sides artikel skrevet af freelance journalist Erik
Kristensen, inklusiv interview med sikkerhedsreprasentant Kjeld Ottesen. Udgivet af CO-Industri
http://www.co-industri.dk/sw51693.asp

. Pedersen, LM D. | 1/8 2010:Wood-supply’s online nyheder:Velux har succes med fokus pa sikker-

hed. Helsides-artikel af Rasmus Gregersen http://www.wood-supply.dk/article/view.html?id=51813

. Pedersen, LM D. 10/8 201 |: Berlingske Tidende Velux-projekt giver ferre ulykker. /2 sides artikel

http://www.business.dk/brancher/velux-projekt-giver-faerre-ulykker

. Pedersen, LM D. 10/8 2010 3F’s onlinenyheder Velux projekt giver farre ulykker. Helsides artikel af

Mikkel Secher http://forsiden.3f.dk/article/20100810/NYHEDER/100809934/2140

. Pedersen, LM D. 9/8 2010 DI’s nyhedsbrev, Personale og arbejdsmilje Proaktivt sikkerhedsarbejde

virker. Helsidesartikel (Kun adgang for medlemmer). Er desuden bragt i www.danskevaskerier.dk d.
31/8 2010 (samme artikel)

Pedersen, LM D. 1/7 2010: Nyhed pa AMK’s hjemmeside

Pedersen, LM D. |/7 2010 P4 Midtvest: To minutters indslag i morgennyhederne kl. 6.30 og 7.30
Pedersen, LM D. 1/7 2010 Magasinet Arbejdsmiljgviden Registrering af smaskader giver ferre ska-
der og ulykker. Nyhedsbrev og artikel af Birgit Bruun Christensen http://www.arbejdsmiljoviden.
dk/Aktuelt/Nyheder/2010/07/01072010-registrering-smaaskader
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7.4. Videnskabelig formidling (mundtlig)

Kines, P (201 I). Integrated safety management in small metal industry enterprises. National Insti-
tute of Occupational Safety and Health (NIOSH), Division of Safety Research, opleg pa National
Occupational Injury Research Symposium, 201 |, Morgantown, West Virginia.|9-10-201 |.

Kines, P (201 1). Sikkerhedskultur og sikkerhedsledelse. Oplaeg pa Institut for ledelse og virksom-
hedsekonomi, Syddansk Universitet, Slagelse, | 1-05-201 .

Pedersen, LM. (201 I). Arbejdsmiljgseminarer som en metode til at skabe motivation, ansvar og
ejerskab til sikkerhedsarbejdet. Forelesning pa cand.merc. uddannelsen pa Aalborg Universitet,
Aalborg, 02-03-201 1.

Pedersen, LM. (2010). Design af interventionsprojekter. Oplag til forskningsseminar for Unge
Ulykkesforskere, Arbejdsmedicinsk Klinik i Herning, 05-10-2010.

Pedersen, LM (2010).Why do workers work safely? Development of a safety motivation scale.
Oplaeg pa 5’th. International Conference in the Working On Safety Network. Raros, Norway, 08-
09-2010

Pedersen, LM. (2010). Realistic Evaluation - a new way to Design and to Evaluate Occupational
Health and Safety Interventions. Seminar pa University of Georgia, USA, Athens, 28-07-2010.
Kines, P (2010). Measuring and managing safety. 7°th International NIVA Course on Safety Re-
search. Copenhagen, 08-06-2010.

Pedersen, LM. (2010).The importance of context Examples from project Integrated Accident Pre-
vention, Opleg pa seminar om design af interventionsprojekter. Kebenhavn, 24-03-2010.

Kines, P (2009). Integreret Ulykkesforebyggelse. Arbejdsmiljeforskningsfondens Arskonference,
posterprasentation, Kgbenhavn, 28-10-2009.

. Pedersen, LM.(2009). Integrated Accident Prevention through focus on communication. Opleg pa

Jubilzeumskonference i Nordisk Forskningssamarbejde for Sikkerhed (NoFS), Oslo, 09-06-2009

. Kines, P (2009). Risk behaviour and accidents at work, undervisning pa Psykologisk Institut, Ka-

benhavns Universitet, 30-04-2009.

. Pedersen, LM (2009). Erfaringerne fra projekt Integreret Ulykkesforebyggelse, delprojekt C. Semi-

nar om interventionsforskning pa Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, Kabenhavn,
19-02-2009.

. Kines, P (2009). Risk behaviour and accidents at work, undervisning pa Psykologisk Institut, Ka-

benhavns Universitet, | 3-11-2008.
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7.5. Videnskabelig formidling (skriftlig)

2.

Pedersen LM, Nielsen K], Kines P.2012. Reply to letter regarding Realistic evaluation as a new way
to design and evaluate occupational safety interventions. Safety Science 50: | 153-54

Pedersen LM, Nielsen K], Kines P. 2012. Realistic evaluation as a new way to design and evaluate
occupational safety interventions. Safety Science 50:48-54.

Pedersen LM, Kines P. 201 1.Why do workers work safely? Development of safety motivation que-
stionnaire scales. Safety Science Monitor |5, issue |

Pedersen, LM (201 1). Arbejdsmiljgseminarer som en metode til at skabe motivation, ansvar og
ejerskab til sikkerhedsarbejdet. | Nielsen, K. (201 I): Arbejdsmilje og arbejdsliv i et socialt ressour-
ceperspektiv. Aalborg Universitetsforlag.

Pedersen LM (under udarbejdelse). ”Integreret Ulykkesforebyggelse pa en stor, dansk traevirksom-
hed samt potentialer og barrierer i forhold til denne proces”. Phd-afhandling. Institut for Stats-
kundskab, Aalborg Universitet & Dansk Ramazzini Center, Arbejdsmedicinsk Klinik, Regionshospi-
talet Herning..

Pedersen, LM (under udarbejdelse). Gruppebaseret coaching af mellemledere som en ny metode
til at iveerksatte arbejdsmiljoforbedringer.

Pedersen, LM. (under udarbejdelse) Results of a triadic intervention within the wood industry
using the integrated problem-solving approach to safety

Kines, P, Andersen, DR,Andersen, LPA et al. (under udarbejdelse). Integrated injury prevention and
safety communication in small metal industry enterprises.

Pedersen, LM, Dejoy D. (under udarbejdelse) How to start and to maintain a problem solving ap-
proach to safety by using the theory of integrated accident prevention
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10.
I1.

20.

21.

22.

. Referencer

Arbejdstilsynet. Anmeldte arbejdsulykker 2005-2010. Arsopgzsrelse 2010. 2. udgave. 2011.
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Rights Journal 2:121-139, 1989

. Zohar D: Modifying Supervisory Practices to Improve Subunit Safety: A Leadership-Based Inter-
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