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Hvad er sikkerhedsledelse?

Mange ledere har en tendens til at negligere ulykker og arsagerne til dem ved at fokusere
pa uansvarlige og skgdeslgse handlinger hos ansatte og undlade at laegge skylden pa sig
selv.

Den amerikanske organisationsteoretiker W. Edwards Deming har papeget, at det kun er
15% af virksomhedens problemer, der kontrolleres af de ansatte, mens 85% er underlagt
ledelsens ansvar og kontrol. Med andre ord, de fleste problemer forbundet med sikkerhed
er forankret i ledelsen og er et ledelsesansvar.

Det grundlzeggende spgrgsmal indenfor sikkerhedsledelse er, hvordan man skal lede for at
fa kontrol over farerne. Med fare menes her badde mulighed for og konsekvens af en ulykke
og rddende arbejdsmiljg.

Erfaringer viser, at vellykkede sikkerhedstiltag i en virksomhed ikke ngdvendigvis har den
samme effekt i en anden virksomhed, og at de sikkerhedselementer, der bgr indfgres, bl.a.
afhaenger af virksomhedens stgrrelse, risikoniveau, kultur og andre lokale forhold.

De fleste virksomheder har nu forstaet, at fokus pa sikkerhed er vigtig, og at god sikker-
hedsledelse vil give positive bieffekter inden for andre ledelsesomrader.

Virksomheder, der allerede har gode resultater indenfor sikkerhed, bliver ofte bedre og
bedre, da disse har opndet et jaevnt fokus pa sikkerhed med lgbende forbedring af
sikkerhedsarbejdet. Alligevel er der alt for mange, der kun udfgrer “brandslukning”, og ikke
har prioriteret det forebyggende sikkerhedsarbejde.
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Hvorfor arbejde med sikkerheds-
ledelse?

Ledelsesfunktioner

“Overlevelse er et mal for al virksomhedsdrift, og vejviseren til dette er ikke forst og
fremmest maksimering af overskud, men minimering af tab.” (Petter Drucker)

Dette betyder, at der ma holdes kontrol med de ting, der kan fare til tab. Det kan
forekomme, at gode sikkerhedsmaessige resultater opnas til trods for mangelfuld kontrol,
men sa har resultaterne rod i tilfeeldigheder. De er et resultat af, hvad man populaert
kalder “Management by hope”. Virksomheder med god sikkerhedsledelse derimod, vil hgjst
sandsynligt udvise gode resultater, ogsa indenfor andre styringsomrader end sikkerhed.

Et mal for alt tabsforebyggende arbejde er at opna gode resultater pa grund af god kontrol
- ikke pé trods af manglende styring.

Henry Fayol var en pioner i ledelsesfaget, og allerede i 1916 definerede han ledelses-
funktionerne som: at planlagge, koordinere og kontrollere. Efterhanden har synet pa
ledelse @&ndret sig, og i dag er flg. “definition” af ledelse almindelig:

Ledelse er at opna organisationens mal ved at:

OPlanlaegge

Organisere
o Motivere og gennemfgre
<£Kontrollere og folge op

Dette er generelle ledelsesfunktioner, som ma varetages i enhver organisation, uafhaengigt
af branche og fagfelt.
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Ledelsesprincipper

De fleste fagomrader har nogle grundlaeggende principper, som man bygger pa. De er
udtryk for den erfaring, som udgvere har gjort sig op gennem historien. Fglgende
principper har vist sig at have stor betydning for styring af projekter eller programmer
indenfor omrédet sikkerhedsledelse:

1. Princippet om gndringsmodstand

Mennesker accepterer lettere andringer, nér de kommer gradvist. Dette indebaerer, at
endringer normalt bgr introduceres skridt for skridt. Vaer forberedt pa at handtere
modstand mod andringen. Inviter bergrte parter med i planlaegningen, og husk at bygge
pa det kendte.

2. Forsteerkningsprincippet

Den adfzerd, som far negative konsekvenser for den enkelte, ophgrer man med. Den, der
giver positive effekter, fortseetter man med. Det er vigtigt at huske denne grundlaeggende
teori for al indleering. Ngglen til alt godt sikkerhedsarbejde er at belgnne adfaerd, der leder
til gget sikkerhed pa arbejdspladsen.

3. Forstaelsesprincippet

Projekter og nye ideer opndr bedst forstdelse, nar de bygger bro over alle bergrte parters
behov. Det er derfor vigtigt, at klarleegge disse behov og at bygge pa dette i planlaegningen
af andringsprocesser.

4. Frontlinieprincippet

Der er stgrst mulighed for kontrol, hvor handlingen sker. Vi ma huske p3, at produktet eller
den direkte serviceydelse leveres i farste linie, eller i fronten. Det er ledelsens vigtigste
kontrolpunkt for sikkerhed, kvalitet og omkostninger. Hvis linjeledere i farste led hurtigt kan
identificere afvigelser og iveerkseette tiltag, har ledelsen et godt styringssystem.
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5. Vejviserprincippet

Ledere mé vise vej og ga foran med et godt eksempel. Lederens holdninger og handlinger
er nogle af de vigtigste motivationsfaktorer.

6. Arsagsprincippet

For at finde de rigtige lgsninger pa et problem, ma vi finde problemets egentlige arsager.
Vi kan ikke kurere sygdommen ved at behandle symptomerne. Vi mé stille os selv
spgrgsmalet om, hvorfor noget egentlig sker.

7. 80/20 princippet

Nogle fa faktorer er ofte &rsag til de fleste ugnskede haendelser. Ligeledes er et lille antal
operationer (ca. 20%) ofte ophav til et stort antal ugnskede haendelser (ca. 80%). At
anvende 80,/20 princippet vil sige at prioritere korrigerende tiltag overfor de “fa” kritiske
faktorer, operationer eller kategorier.

8. Advokatprincippet

Det er lettere at fa en idé til at sld igennem, hvis mindst een i den gruppe, som skal tage
en beslutning, gar aktivt ind for ideen. | det politiske liv kaldes dette for “lobbying”. Dette
princip ma anvendes allerede i planlaegningsfasen, hvor man allierer sig med potentielle
stgttespillere, der kan fglge op i beslutningsfasen.

9. Princippet om minimumstilslutning

Det er lettere at fa tilslutning til dele af et projekt end til hele projektet. Man bar derfor
leegge en samlet plan til vejledning af, hvordan og hvorndr man skal sgge skridtvis stgtte.
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10. Integrationsprincippet

Jo bedre et nyt system integreres i allerede eksisterende systemer, des stgrre er chancerne
for accept. Indfgrelse af nye systemer indebaerer normalt merarbejde og nye krav. Dette
indebaerer, at det er meget lettere at fa accept, hvis fx nye krav integreres i en allerede
eksisterende arbejdsprocedure.

11. Involveringsprincippet

Meningsfuld involvering @ger motivation og stgtte. Hvis man involveres pd en god méde i
projektet, gges sandsynligheden for, at der udvikles et ejerskabsforhold til projektet.

12. De mange arsagers princip

Ugnskede haendelser er sjaeldent eller aldrig resultatet af blot én drsag. Den gode og
systematiske problemlgser undgar at hoppe pa den farste og bedste arsag og lgsning.
Neesten alle problemer har en hel raekke arsager. De fleste tab skyldes bade direkte og
mere bagvedliggende arsager. Kortlaeg alle arsager og giv derefter stgrst opmaerksomhed til
dem, der har stgrst mulighed for at give kontrol over problemet.

Ledelsens ansvar

Mangelfuld styring kan blive en meget kostbar affaere, bade rent gkonomisk og i form af
menneskelig lidelse og evt. dgd. Med ledelsen af en virksomhed, eller del af en
virksomhed, falger ogsa et ansvar for virksomhedens arbejdstageres helbred og velfaerd.

Traditionelt er det de mere grundlaeggende behov for at sikre virksomhedens eksistens, der
optager en leder (marked, gkonomi, teknologi). Styring udelukkende med disse parametre,
udger den enkleste form for ledelse. Den professionelle leder forstdr, at det er mennesket,
individet, som er centralt i veerdiskabelsen.

Topledelsen har det overordnede ansvar for sikkerheden. | praksis er det som regel ngd-
vendigt, at pligter og ansvar i det daglige praktiske arbejde delegeres til linjeledelsen i virk-
somheden. | s& fald méa arbejdet for at sikre et trygt arbejdsmiljg integreres i linieledelsens
gvrige opgaver, og det er topledelsen pligt at se til, at dette sker.
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Uden styring ligger mulighederne altid dbne for udlgsning af haendelser, som kan resultere
i skader p& mennesker, miljg, maskiner eller materiel. Der findes tre almindelige arsager il
mangelfuld styring;

Uhensigtsmaessigt system
Ikke-formalstjenlige standarder (krav, procedurer osv.)
Manglende overensstemmelse med standard

Det er et centralt lederansvar, at korrigere disse tre mest almindelige &rsager til svigtende
styring. At udvikle et hensigtsmaessigt system og tilhgrende standarder, er en kraevende
opgave. For at opna og opretholde overensstemmelse med standarderne, har ledere pa
alle niveauer en stor opgave som vejledere. Hele processen ma betragtes som en falles
opgave for lederteamet.

Sikkerheds-, miljg- og kvalitetsledelse

Arsagsforholdene bag fejl og problemer, der farer til ulykker og ressourcetab, kan vaere
komplekse. Nar en kombination af faktorer falder sammen under uheldige omsteendig-
heder, kan man f& ugnskede haendelser. Det er veerd at bemeerke, at der sjaeldent - eller
aldrig - er én enkelt arsag til et problem, hvad enten det gaelder sikkerhed, produktion,
miljg eller kvalitet.

Miljg, sikkerhed, produktion og kvalitet haenger taet sammen. At reducere udslip og at
forhindre fejl, ulykker og mindre uheld er gnskeligt, badde ud fra et kvalitetshensyn og et
miljg- og sikkerhedshensyn.

Systemtankegangen er falles for kvalitets-, sikkerheds- og miljgarbejdet. Derfor vil en
virksomhed, der allerede har et godt system til kvalitetsledelse, gode rutiner for indkab,
vedligeholdelse osv. ogsd nemmere kunne etablere et godt styringssystem for sikkerheds-
ledelse. Der vil typisk veere accept i virksomhedskulturen og etablerede kundskaber og
ressourcer, som kan nyttiggares.

| sikkerheds-, miljg- og kvalitetsledelse indgdr mange af de samme elementer: Man har
behov for at saette mal og lave retningslinier, udarbejde handlingsplaner, gennemfgre
opleaering for ledere og ansatte, udfgre malinger og audits osv.
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Sikkerhed og ulykker

Sikkerhed defineres ofte som en tilstand fri for ulykker, skader eller tab. Nedenfor gives
imidlertid en definition, der er mere funktionel. Den saetter fokus pa, at sikkerhed ikke blot
er noget, der enten er der eller ikke er der.

Sikkerhed = Kontrol med farer som kan fgre til ressourcetab.

Sikkerhed péa en arbejdsplads kraever en stadig indsats for kontrol af de farer, der altid

vil veere til stede. Kontrollen omfatter bade at forhindre ulykker og at holde tabene pé et
minimum, ndr ulykker indetraeffer. Ressourcetab i definitionen er personskader, sygdomme,
materielle skader, produktionstab og uacceptable belastninger af det ydre miljg.

Opmaerksomhed og rapportering nar noget sker

Alvorlige personskader er relativt sjaeldne haendelser, og sikkerhedsledelse, der kun rettes
mod alvorlige ulykker, gar glip af en maengde data, som kunne veere vaerdifulde for
arbejdet med at analysere &rsagsforholdene. De mange mindre alvorlige ulykker og
ulykkestillgb giver et informationsgrundlag til at iveerksaette tiltag, som ogsé vil forhindre
alvorlige ulykker. Tiltag bar primeert rettes mod de arsager til ulykkestillgb og mindre
ulykker, der har et stort skadespotentiale.

Et sikkerhedssystem bgr naturligt veere forebyggende. Ulykker og tillgb vil dog fra tid til
anden indtraeffe, selv med de strengeste kontroller. Nar en sddan situation indtreeffer, er
der mulighed for at laere af tabene. En fuldstaendig og grundig undersggelse kan sikre, at
der bliver udviklet egnede kontrolsystemer, sd gentagelser kan forhindres.

Ulykkes- og tillgbsundersggelser bar styres af klare aktiviteter og standarder, som aktivt
opmuntrer til overholdelse. De ansatte bgr fuldt ud forsta, hvilke typer situationer der
skal undersgges, af hvem, og indenfor hvilken tidsramme. De, der skal gennemfgre
undersggelserne, bar veere traenet i egnede teknikker. Som med mange andre ledelses-
aktiviteter, kreeves der traening, for at de skal veere effektive.

[Ulykker og rapportering er uddybet i kampagnens metodebeskrivelser for omrade 5:
Leering af ulykker.]
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Sikkerhedsorganisationen og
linieorganisationen

Hvem skal identificere farer? Evaluere risiko? Udvikle, implementere og folge op pa
arbejdet?

Sikkerhedsarbejde kan udfgres af en sikkerhedsleder eller -specialist, og der er ingen tvivl
om, at personer med en sadan funktion spiller en vigtig rolle. De har en opgave at udfgre
- i oplaering og som radgivere. De hjeelper til at sikre, at alle ansatte spiller en aktiv rolle.

Hvis problemerne skal angribes pa en effektiv og realistisk made, skal dette veere en
team-indsats, som begynder i virksomhedens topledelse og spredes videre til alle ledere
0g ansatte. For enkelte vil det utvivisomt vaere en kulturaendring.

Problemet synes at vaere, at mens alle ledere maske er enige i, at sikkerhed er en del af
deres arbejde (dvs. de “deltager”), er mange ikke tilstraekkeligt engagerede. Mange anser
deres forpligtelse for at vaere begraenset til lidt oplaering, tilfeeldig inspektion osv.

Men engagement betyder fx, at ndr en ansat opdager en risiko, som det kraever 30
minutters produktionsstop at korrigere - sa stopper lederen produktionen. Engagement
betyder, at sikkerhedsgruppen gives tid til at gennemfgre inspektioner pa arbejdspladsen,
0g de ansatte gives tid til at deltage i sikkerhedsmader.

| denne sammenhaeng betyder ledelsesengagement; forstaelse, overbevisning, entusiasme,
planlaegning, organisering, styring og kontrol. Engagement er ikke noget som kan vises nu
0g da. Det er et daglig krav - det skal veere en del af kulturen.

Det er vigtigt, at ansvarsforhold og roller indenfor sikkerhed beskrives klart. Der kan
dokumenteres formelt ved hjeelp af organisationsdiagrammer, mal- og plandokumenter,
arbejdsbeskrivelser samt administrative procedurer og rutiner. Sikkerhedsorganisationen er
en del af det totale sikkerhedssystem, og skal vaere en integreret del af virksomheden.
Sikkerhedsorganisationen er tillagt et seerligt ansvar og seerlige opgaver i folge Arbejds-
miljgloven.
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Hvad indgar i sikkerhedsledelse?

Generelt om struktur pa ledelsessystemet

En relativt ny norsk undersggelse har afdeekket, at ca. 75% af de ulykker, der farer til varig
helbredsskade, kunne have vaeret undgaet, hvis flere virksomheder anvendte de
sikkerhedsprogrammer, som anvendes af toneangivende, sikkerhedsorienterede industri-
virksomheder.

Dokumenterede ledelsessystemer vil hjeelpe til at opretholde sammenhaeng i en
organisation. Ved andringer i ledelsen sgrger et godt system for den ngdvendige
kontinuitet i overgangsperioder. Ledelsessystemer vil ogsa stille tydelige krav til sikkerheds-
arbejdet, fx for hvordan kommunikation skal foregd, hvordan mél skal opnés, hvordan
personale skal udvikles eller hvordan forbedring af processer skal forega.

| tilleg bliver handteringen af ansvar mere effektiv, nar ledelsessystemet er dokumenteret.

Sikkerhedsledelse har til formal at afslgre potentielle tabsarsager og seette fokus pa det,
der er kritisk for en aktivitet. Dette indebaerer systematiske metoder til at identificere
tabspotentiale, foretage risikovurderinger, fastleegge passende styringselementer samt til at
implementere og overvage systemer, som skal kontrollere tab.

Mange virksomheder har ledelsesprotokoller som veerktgj for ledelsen i udvikling og
indfgring af ledelsessystemer. Protokollerne kan fokusere pa alle vigtige programelementer,
der bgr indgé i et overordnet sikkerhedsledelsessystem, og de kan stille krav til og give rad
og vejledning i sikkerhedsarbejdet. Hvilke elementer, der skal indga og hvordan strukturen
for disse bgr veere, er afhaengig af, hvad virksomheden mener er hensigtsmaessigt.

Uanset hvilken struktur man matte veelge, er der en del grundlaeggende elementer, som
bar veere pa plads i ledelsessystemet, for at laegge rammer for systemet, og for at virk-
somheden skal kunne have kontrol med den daglige risiko.
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Eksempel pa indhold i programelementer

Nedenfor praesenteres en struktur med en beskrivelse af de krav til indhold, som er
naturlige for de forskellige elementer. Det ma papeges, at dette kun er et eksempel, og at
dele af indholdet i enkelte elementer ogsd kunne have veere placeret under andre
elementer. Pointen er, at alt vigtigt indhold ma med, men at det er op til den enkelte
virksomhed at finde en hensigtsmaessig struktur.

Fokus pa sikkerhed

Ledelse og administration

Effektiv ledelse og administration af alle sikkerhedsaktiviteter er helt afggrende for at
gennemfare et vellykket sikkerhedsprogram. Alle lederniveauer ma veere aktivt engageret i
programmet. Under dette element vurderes alle aktiviteter, som anses for at veere af
betydning for ledelse og administration af et effektivt sikkerhedsledelsessystem.

Elementet fokuserer pa virksomhedens sikkerhedspolitik samt mal og handlingsplaner for
sikkerhedsarbejdet og de standarder og prioriteringer, der ligger til grund for disse.

Dertil kommer fastsaettelse af arbejdsopgaver samt ansvar og myndighed for den enkelte
leder. Dette indbefatter ogsd udnaevnelse af en systemansvarlig for sikkerhedsledelses-
systemet.

Synliggarelse af ledelsens engagement og sikkerhedsarbejdets betydning, som er kritiske
succesfaktorer, hgrer ogsa naturligt hjemme under elementet. Ligeledes sikkerheds-
arbejdets plads pa ledermgder - og sikring af kontinuerlig forbedring med blandt andet
audits og evaluering af ledernes sikkerhedsindsats.

Inspektion og vedligeholdelse

Gode rutiner for inspektion og vedligeholdelse er en vigtig del af det forebyggende arbejde.
Planlagte inspektioner er et grundlaeggende element i organisationens sikkerhedsstyring.
De er centrale i arbejdet med at identificere de problemer, der leder direkte til ulykker og
skader. De er ogsa en indikator for, hvor effektivt man arbejder med sikkerhed i
planlaegning, indkgbskontrol, personlig kommunikation og iveerkseettelse af sikkerheds-
programmet.
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Sikkerhedsinspektioner, der omfatter omrader, udstyr, kemikalier og materialer samt
observation af arbejdsudfgrelse, vil give ledelsen en tilbagemelding om, hvor god vedlige-
holdelse man har af maskiner og udstyr, og hvor godt sikkerhedsregler, procedurer og
arbejdstilladelser er iveerksat og fulgt.

| elementet ma der saettes fokus pa hensynet til virksomhedens risikoniveau i de planlagte
inspektioner og i det etablerede system for vedligeholdelse. Det bgr ogsd deekke
situationer, hvor man ikke har etablerede rutiner, som i projekter (pilotprojekter, forskning
og udvikling, produktudvikling osv.) eller ved tekniske modifikationer/andringer.

Rapportering og undersggelse af ulykker og tillab

| dette element fokuseres der pa, hvordan virksomheden i sit tabsforebyggende arbejde
drager nytte af viden om tidligere ulykker, tillgb og ugnskede handelser. Dette gares
gennem vurdering af den indsats lederne ggr i forhold til rapportering, arsagsundersggelse,
analyse af undersggelsesresultaterne og opfalgning herpa.

Undersggelserne skal afklare de rene fakta og omsteendigheder omkring haendelserne
samt deres drsagssammenheange. Undersggelserne inkluderer opfalgning for at sikre, at
tiltag bliver ivaerksat for at fjerne arsagerne.

Det er vigtigt, at drsagsundersggelser ogsd gennemfgres for andre haendelser end dem, der
farer til personrelaterede tab, da &rsagerne til andre handelser ofte er de samme som for

personrelaterede ulykker. Tillgb er vigtige, fordi de under lidt andre omstaendigheder kunne
have fgrt til en virkelig ulykke.

[Rapportering og undersggelse af ulykker er uddybet i kampagnens metodebeskrivelser for
omrade 5: Laering af ulykker, se fx metodebeskrivelse 5.1: Tabsérsagsmodellen.]

Arbejdsmiljg

God sikkerhedsledelse ma ogsa tage hensyn til de arbejdsmiljgfaktorer, som kan give
belastning ved laengere tids eksponering. En almindelig definition for arbejdsmiljg er
helheden af de faktorer, som kan pavirke arbejdstagerens helbred og velfaerd gennem akut
eller varig pavirkning. Der er fem typer sddanne faktorer pa arbejdspladsen, nemlig fysiske,
kemiske, biologiske, ergonomiske og psykosociale faktorer.
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Arbejdet med at fa kontrol over de farer, som kan medfgre en helbredsrisiko, inkluderer en
grundig kortlaegning af bade individer og de fem typer arbejdsmiljgfaktorer. Dernaest ma
de kritiske forhold identificeres, fgr man bestemmer hvilke tiltag, der skal gennemfgres. Til
slut resterer opfglgningen - maling for at kontrollere om kortlaegning, evaluering og tiltag
havde den gnskede effekt.

Fokus pa personerne i organisationen

Al erfaring viser, at det menneskelige element er involveret i en stor del af arsagerne til
uheld og ulykker. Folks adfeerd er et symptom. Adfaerden skyldes ting som viden, feerdig-
heder, anlaeg og motivation, herunder hvordan personen bliver ledet og vejledt. Hvis man
gnsker varige aendringer i adfaerd, m& man tage fat i disse faktorer.

Opleering

Opleering er en vigtig del af systemet til sikkerhedsledelse og en forudseetning for at lykkes
med sikkerhedsprogrammet. Her méa fokuseres p4, hvad virksomheden ggr for at sikre alle
medarbejdere tilstraekkelig kompetence (viden, indsigt og faerdigheder) indenfor sikkerhed.
Alle har behov for forstdelse af og motivation for sikkerhedsarbejdet i forhold til det
arbejde, de udfgrer, og de sikkerhedsregler, som er gaeldende. Ledere og andet nggle-
personale har behov for mere specialiseret opleering for at udgve deres funktion, fx
indenfor sikkerhedsledelse.

Ledelses- og overvagningsfunktioner er hovedomradet for toplederoplaering. Mellemleder-
treeningen skal farst og fremmest fokusere pa organisering og kontrolfunktioner.
Oplaeringen af farstelinieledere bgr koncentrere sig om at fa programmet til at virke, og
om hvordan man involverer de ansatte pa en aktiv made. Oplaringssystemet skal daekke
kortlaegning af oplaeringsbehov, udarbejdelse og gennemfarelse af oplaeringsprogrammer,
samt registrering af gennemfgrt opleering for alle medarbejdere.

[Se i gvrigt kampagnens metodebeskrivelser for omrade 7: Sikkerhedstraening. ]
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Kommunikation

For at sikkerhedsprogrammet skal blive vellykket, er det ngdvendigt at kommunikations-
kanalerne bliver anvendt effektivt og rationelt. | dette element fokuseres pa, hvordan
organisationen malrettet og systematisk tilrettelaegger en tosidig kommunikation mellem
leder og ansat, med det formal at udvikle gode kundskaber og holdninger til sikkerhed.

| tilleg kan elementet omfatte forskellige teknikker, der er indrettet til at udvikle ledernes
og de ansattes kompetence og feerdigheder i kommunikation.

Nar det handler om kommunikation mellem flere personer, bgr der fokuseres pa, hvordan
sikkerhedsmgder kan benyttes som et virkemiddel til at gge opmaerksomheden omkring
sikkerhedsarbejdet. Intentionen er fgrst og fremmest at sikre, at alle ledere jeevnligt
gennemfgrer sikkerhedsmader med alle ansatte, og at disse mgder har et meningsfyldt
indhold. Det er vigtigt at huske, at kommunikationen er en tovejsproces, der sigter pa at
forbedre arbejdsmgnstre, effektivitet, sikkerhed og andre relevante omrader.

Motivationstiltag

Her handler det om det, ledelsen foretager sig for at opretholde opmaerksomhed og jeevnt
fokus pé sikkerhed i organisationen. Det er et element, som tager sigte pa at give alle
medarbejdere gode holdninger.

Dette inkluderer et program for intern markedsfgring af sikkerhed, som bestdr af alle
aktiviteter og tager sigte pa at styrke positive holdninger til sikkerhed gennem motivation,
kampagner, specielle tiltag, avisopslag o.l.

Regelmaessigt motivationsarbejde er en forudsatning for effektiv sikkerhedsledelse.

Fokus pa andre aktiviteter

Beredskab

Krise- og katastrofeplanlaegning er en grundlaeggende ngdvendighed i ethvert sikkerheds-
ledelsessystem. En skriftlig beredskabsplan for alle aktuelle krisesituationer pa alle
relevante omrader i virksomheden méa udarbejdes. Denne skaber mulighed for at handtere
enhver ngdsituation, som matte opstd, og reducere konsekvensen af den. Planen m4 vaere
baseret pa identifikation af beredskabsscenarier, vurdering af ressourcebehov, organisering
og behov for kompetence.

Hensigten med dette element er at male, i hvilken grad ledelsen har kontrol med mulige
krisesituationer, og hvor effektiv beredskabsplanen er for at handtere de forskellige
ngdsituationer.




Sikkerhedsledelse og sikkerhedspolitik

Styring af varer og serviceydelser

Her maler man, i hvilken grad ledelsen har kontrol med sikkerhedsrisici i forbindelse med
indkgb og anskaffelse af varer (fx maskiner, veerktgj, karetgjer, kemikalier, personlige
veernemidler osv.) samt indkgb af serviceydelser (fx renggringspersonale, budtjeneste,
vedligeholdelsespersonale, osv.).

Dette inkluderer hensyn til sikkerhed ved bl.a. indkgb, indkgbsspecifikationer og modtage-
kontrol. Og derudover valg og styring af kontraktgrer gennem udarbejdelse af kontrakter,
som omfatter sikkerhedskrav og opfalgning af disse.

ISRS og sikkerhedsledelse

ISRS (International Safety Rating System) er et veerktgj til at statte virksomheders arbejde
med at udvikle og implementere sikkerhedsledelsessystemet. ISRS’s protokol (figur 1)
giver samtidig et steerkt veerktgj til at male og falge op pa ledelsessystemets funktion og
implementeringsgrad.

Aktiviteter svarende til de 20 programelementer i ISRS (figur 1) har vist sig at opna
optimale resultater, ikke bare for tabskontrol men ogsa for kvalitet, produktion og
omkostningskontrol.

ISRS’s elementer kan fungere som et idékatalog, hvor hver enkelt virksomhed kan fokusere
pa de elementer, der er mest kritiske i begyndelsen og udvide systemet over tid og efter
behov. Det er vigtigt, at den enkelte virksomhed aktivt tager stilling til hvilke elementer, der
bgr indga i deres system, og i hvilket omfang.
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Figur 1. Ledelsens arbejde for at kontrollere ulykkestab (fra DNV ISRS)

1. 2. 3. 4, 5.
Ledelse og Lederopleering || Inspektion Analyse af Rapportering
administration og vedlige- kritiske 0g undersg-
holdelse arbejdsopgaver || gelse af ulykker
og procedurer || og tillgb
6. 7. 8. 9. 10.
Observation Beredskab Sikkerheds- Analyser af Medarbejder-
af arbejds- regler og ulykker og opleering
udfgrelse arbejds- tillgb
tilladelser
11. 12. 13. 14. 15.
Personlige Sikkerheds- og || Vurdering af Styring af Personlig
varnemidler arbejdsmiljg det tabsfore- tekniske kommuni-
byggende andringer kation
arbejde
16. 17. 18. 19. 20.
Gruppe- Motivations- Anseettelse og || Styring af varer | | Tabsforebyg-
kommuni- tiltag omplacering og tjenester gende arbejde
kation i fritiden

OHSAS 18001 er en international standard for ledelsessystemer indenfor sikkerhed og
arbejdsmiljs, som er udviklet i feellesskab mellem en reekke internationale certificerings-
organer. Standarden blev publiceret i 1998. Den er bygget op helt parallelt til ISO 14001
for miljgledelse. Standarden indeholder fglgende kravelementer:

Sikkerheds- og arbejdsmiljgpolitik

oPlanlagning - risiko-evaluering, lovgivning, forbedringsmal og handlingsplan
Iveerkseettelse - struktur og ansvar, opleering, kommunikation, dokumentstyring,
driftskontrol og beredskab/farstehjalp
Maling og korrigerende tiltag - méling og overvagning, ulykkesrapportering, iveerksaettelse
af tiltag og audits
Ledelsens gennemgang
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Hvordan etableres sikkerheds-
ledelse?

Det grundlaeggende spargsmal indenfor sikkerhedsledelse er, hvordan man skal lede for at
fa kontrol over farerne. Med fare menes her bade mulighed for og konsekvens af en
ulykke, og konsekvenser af udslip eller andre miljgpavirkninger af det rddende arbejds-
miljg.

Groft set kan man identificere hovedopgaverne indenfor sikkerhedsledelse ved at anvende
en problemlgsningsmetodik, som vist i figur 2.

Figur 2. KEFIR: Effektiv Sikkerhedsledelse i 5 skridt.

Kortleegge alle farer

Evaluere Risiko

Finde tiltag og udarbejde plan
Ivaerkseette plan
Resultatméling

O — Mmm X

Kortleegge alle farer

Farste skridt er at kortlaegge de farer, man stér overfor i virksomheden, eller som er et
resultat af virksomhedens aktiviteter. Hovedformalet med kortlaegningen er at kende
farebilledet i virksomheden. Dette méa ggres meget grundigt, fordi dette er fundamentet for
alt arbejde med miljg og sikkerhed.
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Evaluere risiko

Man ma her grundigt vurdere hvilke af de farer, man har identificeret, der udggr starst
risiko. Denne risikovurdering udggr grundlaget for prioriteringen af farerne. En meget
anvendt definition af risiko, ndr man vil udtrykke den kvantitativt, er:

Risiko = Produktet af sandsynlighed og konsekvens

Finde tiltag og udarbejde plan

Nar man har kortlagt farerne og evalueret risiko, er man i stand til at veelge, hvad man vil
udarbejde kontroltiltag for. Dette resulterer i en tiltagsplan. For hver identificeret fare, bar
man vurdere om den kan:

oFjernes. Visse farer kan fjernes fuldstaendigt fra virksomheden fx ved at man holder op
med at benytte et farligt kemikalie i produktionen.

o Reduceres: Hvis faren ikke kan fiernes, mad man undersgge, om den kan behandles pa
en sddan made, at den reduceres - fx med egnet vaerneudstyr, ved oprensning eller ved
indfgrelse af styrings- og kontroltiltag som procedurer, praksis, regler osv.

oTolereres: Ledelsen ma afggre, hvornar risikoen er pa et niveau, som kan tolereres. Ogsd
efter “behandlingen” er udfgrt, vil man ofte matte leve med en vis rest-risiko. Det er
vigtigt at veere sig dette bevidst og indrette arbejdsgange, inspektioner osv. herpa.
OQverfgres til andre: | nogle tilfeelde findes der specialister, der kan udfgre en farlig
opgave med mindre risiko. Hvis en fare ikke kan behandles tilfredsstillende, bgr man
vurdere om andre kan overtage opgaven, sdledes at risikoen reduceres.
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Ivaerksaette plan

Nar man skal identificere relevante aktiviteter i et sikkerhedsledelsessystem, er det vigtigt
at have fglgende ledelsesprincipper i baghovedet:

Olntegrationsprincippet
Jo bedre nye aktiviteter integreres i allerede eksisterende systemer, des stgrre er
chancerne for accept og succes.

080/20 Princippet
Majoriteten (80%) af de ugnskede haendelser er forarsaget af et relativt lille (20%) antal
tabsbringende forhold.

Man undervurderer ofte den modstand mod endring, som findes i de fleste organisa-
tioner. Det er derfor vigtigt, at man ved udarbejdelse af planen taenker pa hvilke problemer,
man kan stgde pa ved ivaerkseettelsen. Involvering af medarbejderne ved indfgrelse af et
ledelsessystem vil gge deres motivation og ejerskab til systemet.

Resultatmaling

Sidste led er at fglge op pa resultater. Man overvager, om resultaterne er i henhold til de
mal og forventninger, man havde.

Figur 3. Typiske trin ved indfgrelse af et sikkerhedsledelsessystem

1. 2. 3. 4. 5.
Saette mal Bestemme Evaluér Iveerksaet Evaluér
for omfang og resultater plan resultater
ledelses-  P1r gennemfare ©1r og planlaeg Pir (f.eks. > (gennemfor P>
systemet status- forbedringer opleering) en ny audit)
analyse/
audit
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Sikkerhedsledelse ma tilpasses
den enkelte virksomhed

Valg af indhold i sikkerhedsledelsessystemet afhaenger af den aktuelle organisations
virksomhed og malsaetning. Systemet til styring af sikkerhed og ulykkesrelaterede tab er
uhensigtsmaessigt, hvis det omfatter for lidt (for fa aktiviteter) eller er darlig tilpasset
virksomhedens art.

Styring kendetegnes ved, at man kan opdage tilstande og handlinger under standard péa et
tidligt tidspunkt, far de pafgrer skader. Problemlgsningsmetodikken KEFIR (figur 2) og fx
Tabsarsagsmodellen kan anvendes som grundmodeller for dette forbedringsarbejde i
virksomheden. [Se kampagnens metodebeskrivelse 5.1: Tabsarsagsmodellen.]

Det er en fordel at anvende samme fremgangsmade ved styring af bade sikkerheds-,
miljg- og kvalitetsindsatsen i en virksomhed. Ved at benytte samme metode opnas:

OReduktion af arbejdet med at komme frem til relevante resultater
@get fokus pa hovedtemaet, hvad enten det er sikkerhed, miljg eller kvalitet
OForenklet indarbejdning i virksomhedens allerede eksisterende ledelsessystemer

Det er vigtigt, at ledelsen aktivt viser de ansatte, at deres sikkerhed er vigtigt. De ansatte
ved, at ledelsen bekymrer sig om dem, ndr den fx gar regelmaessige sikkerhedsrunder,
tager ansvar for kampagner, deltager i mgder og udfgrer inspektioner. Derved bliver de
ansatte engageret i at gore deres del, de bliver involveret i sikkerhedsprogrammet.




De gode metoder

NUL ARBEJDSULYKKER udgiver 30 metoder til brug i det forebyggende arbejde. Metoderne

er anvendt med succes i danske og udenlandske virksomheder. Beskrivelserne er lavet af
konsulenter, der har brugt metoderne i praksis. Haefterne bestilles pd kampagnens hjemmeside
www.Nul.Arbejdsulykker.dk
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Det grundlzeggende spgrgsmal indenfor sikkerhedsledelse er, hvordan man skal lede for at
fa kontrol over farerne. Der er generelt ingen tvivl om, at det er topledelsen, der har det
overordnede ansvar for sikkerhed, selvom det i praksis ofte er ngdvendigt, at pligter og
ansvar i det daglige arbejde delegeres til linieledelsen i virksomheden. Heeftet preesenterer
en reekke centrale ledelsesmaessige principper, der skal danne grobund for det tabs-
forebyggende arbejde, og det gennemgar centrale aktiviteter og metoder i sikkerheds-
ledelse. Der saettes fokus pa savel risikoidentifikation og tekniske lgsninger som pavirkning
af personerne i organisationen.

NUL ARBEJDSULYKKER er et kampagnesamarbejde mellem Arbejdstilsynet og Industriens
Branchearbejdsmiljgrad koordineret af AT, DI og CO-I.




