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1. Innledning

Dette prosjektet gjennomfgres i samarbeid med NHOs Arbeidsmiljgfond, ROS-programmet
og Neringsmiddelindustriens Landsforening, Byggeindustrienes Landsforening, Bygghind-

verkfagenes Landsforening, og Mgbel- og innredningsprodusentenes sevicekontor.

Fglgende type bedrifter deltar i prosjektet:

Landsforening Type bedrift Antall Kode
Byggematerialer 40 Al

Trevarer 22 A2

Byggeindustriens Trevarer 68 A3
Landsforening Trelast 12 A4
Trevarefabrikk 11 AS

Grgnnsaker 122 Bl

Bakerivarer 135 B2

Neringsmiddelindustriens Bakervarer 53 B3
Landsforening Kjptt og fijgrie 115 B 4
Silodrift 16 BS5

Mgbelproduksjon 29 Cl

Mgbel og innrednings- Mgbelproduksjon 45 C2
produsentenes Servicekontor Mgbelproduksjon 130 C3
Spesialutstyr til skoler 18 C4

Stillasmontering 70 D1

Bygghandverkfagenes Rorlegger 46 D2
Landsforening Byggmontering 60 D3
Blikkenslager 25 D4




1.1. Problemstillingen i prosjektet

Hovedproblemstillinger i prosjektet dreier seg om hvordan smi og mellomstore bedrifter
(SMB) forholder seg til dokumentasjonsystem for kvalitetssikring og internkontroll av helse,

miljg og sikkerhet.

Virt utgangspunkt har vert at SMB kan komme i en klemme dersom de skal beskrive,
forklare og forsvare tunge og krevende dokumentasjonssystem som de ikke selv ser behov for
eller i praksis kan etterleve. Dersom det blir et gap mellom det de skriver ned og det de faktisk
gjor, oppstdr et troverdighetsproblem bade innad og utad overfor dem som kan skaffe seg
innsyn. Manglende troverdighet ved systemet kan derfor representere en trussel, bade mot

systemet i seg selv og mot en god praksis.

Internkontroll (og kvalitetssikring) bygger pa den tankegang at rutiner og aktiviteter skal
kunne dokumenteres skriftlig. 1 forarbeidene til forskriften om internkontroll (NOU 1987:10)
er en oppmerksom pé de problemer dette kravet kan fa for mindre virksomheter. Komiteen tok

derfor et forbehold med tanke pa de minste bedriftene:

"Normalt vil det vare naturlig at dokumentasjon foreligger skriftlig. Dette vil veere en
forutsetning ndar det gjelder resultater av internt tilsyn. Nar det gjelder de rutiner og den
oppgavefordeling som er fastsatt i virksomheten, vil et krav om skriftlighet vare ungdvendig
nar det gjelder de helt sma virksomhetene. For a unnga for mye byrakratisering har utvalget
derfor ikke foreslatt noe generelt skriftlighetskrav. Utvalget har imidlertid foreslatt en adgang

for tilsynsetatene til a gi utfyllende regler om dokumentasjon".

Utvalget forutsetter altsa at det kreves dokumentasjon, samtidig som de advarer mot faren for
overdreven bruk av dokumentasjon. Forskriften sier ikke noe om hvilken form denne
dokumentasjonen skal ha. Men bade betegnelsen, "beskrevne rutiner og prosedyrer”, og den
praksis som tilsynsmyndighetene har lagt opp til kan skape et inntrykk av at dokumentasjon er

viktig (Skaar 1994).



1.2. Malsetting

Et hovedformdl i prosjektet er i studere funksjons- og mestringsaspekter knyttet til de nye
dokumentasjonskrav 1 forbindelse med innfgring og drift av internkontroll. Vir
problemstilling kan derfor utdypes slik:

Er det slik at den tenkning og metodikk som ligger til grunn for internkontroll ikke er tilpasset
(konsistent med) organisasjonsform og arbeidsform i mindre bedrifter, o0g at
dokumentasjonssystemer som “padyttes” disse utenfra - i seg selv kan vere en trussel mot

bade effektivitet og kvalitet i produksjon og mot sikker atferd?

Med utgangspunkt i denne problemstillingen har prosjektet hatt fglgende delmalsettinger:
* En kartlegging av hvilke prosesser som leder fram til dokumentasjonssystemene.

* Hva som er bestemmende for form og innhold i systemene.

* [ hvilken grad kravet til skriftlighet er avveiet mot annen form for dokumentasjon.

* Hvordan internkontroll koples til et kvalitetssystem.

* Virkninger av standardiserte sertifiseringssystemer (Eks ISO 9000-serien).

* Kostnader ved utvikling og vedlikehold av dokumentasjonssystem

* Negative virkninger ved dokumentasjonssystemer som “padyttes” SMB under et dobbelt

press fra myndigheter og marked.

Prosjektet skal ogsa gi SMB-sektoren:

e ¢t bedre grunnlag for & komme i dialog med sine krevende kunder og med

tilsynsmyndigheter om pélagte dokumentasjonskrav.

e beskrive gode eksempler pd hvordan en dialog kan utvikles mellom kunder og

leverandgrer for a finne et riktig dokumentasjonsniva.

o gi tilbakespill overfor tilsynsmyndighetene om deres rolle som normgiver og regelsetter
overfor SMB.



1.3. Erfaringer med innfering av internkontroll i SMB

Den fgrste forskrift om internkontroll ble innfort for offshoreindustrien i 1985. Fra 1. januar
1992 gjelder ny internkontrollforskrift alle virksomheter som sysselsetter arbeidstakere. En
bransjespesifikk forskrift for naringsmiddelindustrien (IK-MAT) gjelder fra 1.1.95, og som

bergrer neringsmiddelgruppen i vart utvalg (bedriftene B1-BS5).

[ forskriften defineres internkontroll som a pase at krav fastsatt i eller i medhold av lov eller
Jorskrift overholdes. Et hovedprinsipp i internkontroll er at aktivitetene for a tilfredsstille
kravene skal dokumenteres, noe som tidlig matte anses som en serlig utfordring for sma og
typisk multirolle-baserte administrasjoner i sma og mellomstore bedrifter. Mestringsprosessen
ved innfgring og drift av internkontrollsystemer 1 SMB-bedrifter kan ikke ses isolert fra
bedriftenes startkompetanse og rammer for a lgse dokumentasjonskrav pa en funksjonell mite.
Et sentralt spgrsmal er derfor om de nye dokumentasjonskravene bidrar til en okt
systematisering/standardisering og dermed forenkling, eller om det oppstdr organisatoriske og

administrative problemer.

Det er godt mulig a finne eksempler pa at innfgring av internkontroll har gitt apenbare, og til
dels overraskende, gevinster i noen bedrifter, f.eks. raskere produksjon og at ledelsen har fatt
frigjort tid gjennom bedret systematikk (NHO/Fondet Nr. I Juni 95). Andres erfaringer har
vist eksempler pa det motsatte, knyttet til stikkord som gkt byrikrati og papirvelde koblet til
manglende forstielse og mestring av dokumentasjonskrav, organisatorisk “uro” inn mot
allerede godt fungerende strukturer, koordineringsproblemer mot etablerte kvalitetssystemer,
og «dobbelt bokholderi» (Ebeltoft og Flagstad 1994, Flagstad 1995).

Sentrale forutsetninger for et vellykket internkontrollsystem for mindre bedrifter har
erfaringsmessig  vert  knyttet til graden av tilgjengelighet/kostnad mht. gode
referansemodeller (f.eks. kurs, systemoppsett, hiandbgker, maler, osv.) og relevante

stotteaktorer for a na et tilpasset, realitetsorientert dokumentasjonsniva.

Med basis i de samme erfaringene gis ofte tre sentrale kriterier for en mestringsbasert prosess

for innfgring og drift av IK-systemer i SMB-bedrifter:
e Stegvis oppbygging og innfgring
e Mest mulig samsvar med egne behov

e Mest mulig samsvar med og oppfglging av etablerte rutiner og prosedyrer



Flere prosjekter fra NFR’s internkontrollprogram beskriver og drgfter innfgringsprosessene i
SMB. T Finnmark ble det gjennomfgrt et utviklingprosjekt for innfgring av internkontroll i
SMB (Bakkejord 1993). Bedriftshelsetjenesten (BHT) spilte en viktig rolle, og det ble utviklet
en praktisk arbeidsmetodikk (se f.eks. nyhetsbrev fra NHOs Arbeidsmiljgfond Nr. 1 Juni
1995).

Scanpower gjennomfgrte et utviklingsprogram for ni SMB-bedrifter i perioden 1990 - 1992
(Edsberg 1993). Av de ni bedriftene var det fire som gjennomfgrte en implementering av
internkontroll, to falt av lasset og tre bedrifter ble lagt ned i prosjektperioden. Erfaringen fra

dette prosjektet var:
* Bransjeorganisasjonene ma utvikle strategier og vere aktive padrivere over for SMB.
* Investeringer i internkontroll kan ogsa gi gkonomisk gevinst i SMB pi lenger sikt.

* Den systematikk som er helt ngdvendig 1 en stor bedrift er til dels ukjent og ofte

ungdvendig i en liten bedrift.

* Den store variasjonen i organisasjonsvariable gjgr at internkontroll i SMB ma syes etter

mal. Lereboknormalen duger ikke.

Ebeltoft og Flagstad (1994) gjennomfgrte et case-studium av 7 bedrifter i Odalen, inklusive to
kommuner. I analysen av sine funn stiller de to ulike l&ringsformer opp mot hverandre. Den
ene er funksjonell innlwring, som de hevder samsvarer med den filosofi som ligger til grunn
for internkontroll, men som passer darlig til SMB. Den andre formen for lering tar tak i
arbeidsmiljgforhold som vanskelig kan kategoriseres pa forhand. De henviser til Berggren

Laesradius (1993) som beskriver sider ved horisontale nettverk:

“En hypotes dr att de horisontella néten kiinnetecknas av storre kreativitet och mindre styrda,
men ocksa mindre systematiska och metodiska, mer ad hoc-artade, tillvigagangsdtt i
kompetensutvecklingen. Prestationsmal  formuleras mer i termer av omsedighet och

interaction, och mindre som obonhorliga krav”.

Flagstad (1995) bygger pa undersgkelsen fra Odalen i sin dr.ing. avhandling. Studien omfatter
ni bedrifter i fire bransjer; aviser, trevare, maskinindustri og kommunal virksomhet. 1 alle
disse virksomhetene er det problemer med a innfgre internkontroll. En hovedirsak er at
intensjonene bak internkontroll er darlig kommunisert til bedriftene. Bedriftene oppfatter at

myndighetene forventer et internkontrollsystem etter en rigid struktur og med stor vekt pa



dokumentasjon. Flagstad konkluderer derfor med at biade myndighetene, arbeidsgiver- og
arbeidstakerorganisasjoner og SMB ma endre sin tiln@erming til internkontroll fra en struktur-
og dokumentorientering til en prosessorientert form. Noen av forklaringene pa problemene

med & innfgre internkontroll i SMB er ifglge alle disse undersgkelsene:

» En generell mangel pa ressurser og kompetanse som gjgr at SMB ikke har muligheter til &
utvikle “HMS-omradet”.

* Kravene til organiseringen av internkontroll er ikke tilpasset virksomhetens egen
organisasjon. Det blir laget et for byrikratisk system for organisasjoner som i

utgangspunktet er ubyrakratiske.

» Bedriftene mangler egnede mal pa HMS-aktiviteter som kan styre utviklingsarbeidet.
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2. Rammer for systemhandtering og dokumentasjon i SMB

2.1. Internkontroll og kvalitetssikring

Ledelse, styring og kontroll gjennom ulike “kvalitetssystemer™ har fatt stor oppmerksomhet i
de senere ar. For relativt kort tid siden var begreper som kvalitetssikring, 1SO 9000 og
Totalkvalitetsledelse (TKL) og internkontroll bare kjent for en relativt snever gruppe
virksomheter. Na er slike begrep, og den tenkning og metodikk som de bygger pa, i ferd med

a fa et gjennomslag ogsd i mindre bedrifter.

Virksomheten kan gjennomfgre ulike grader av kvalitetssikring ut fra egne interesser og krav
fra kunder. Myndighetene har derimot innfgrt et lovregulert krav om “kvalitetssikring av

helse, miljg og sikkerhet”.!

Etter Forskrift om internkontroll som gjelder fra 1.1.1992 skal alle norske virksomheter som
er underlagt Arbeidsmiljploven og en rekke andre lover ha et system som viser hvordan de
“holder orden i eget hus”. Norsk Hydro, kolonialbutikken pa hjgrnet, kommuner og private
organisasjoner er underlagt den samme forskrift, og det er opp til dem selv a finne ut hvordan

de skal etterleve den.

"

I "skyggen av" innfgringen av den generelle internkontrollforskriften har Landbruks-

departementet, Sosial- og helsedepartementet og Fiskeridepartementet utarbeidet en ny
forskrift som géar under betegnelsen "IK-MAT". Den forvaltes av Statens Nerinsmiddeltilsyn

og dekker fglgende virkeomrider:

e Lov om kvalitetskontroll med landbruksvarer mv.
e Lov om tilsyn med neringsmidler mv.
e Lov om slakterier, kjpttindustri og offentlig kjgttkontroll mv.

e Lov om kvalitetskontroll med fisk og fiskevarer oa.

Vi finner formuleringen i brosjyren “Internkontroll - ditt sikkerhetsnett” som ble utgitt i en felles

informasjonskampanje mellom tilsynsmyndighetene.
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IK-MAT skal ikke godkjennes srskilt, men vurderes 1 forbindelse med godkjenning eller
autorisasjon. Det er satt overgangsbestemmelser (§ 10) som deler virksomhetene inn i tre

kategorier:

e For en del tilvirkningsbedrifter som er definert av Fiskeridirektgren er det ingen

overgangstid.

e Virksomheter som foretar produksjon og bearbeiding av animalske nzringsmidler som
omfattes av E@S-baserte forskrifter, har en to-ars frist, dvs. fram til 1.1. 1997. Det samme

gjelder virksomheter av regional, landsdekkende og eksportrettet karakter.

e De aller fleste virksomheter som bla. omfatter hoteller, restauranter,
dagligvareforretninger, gatekjgkken og kiosker har fatt en frist pa tre ar fram til 1.1. 1998

til 4 etterleve forskriften.

En rekke virksombheter, deriblant de aller minste, som butikker og kiosker, ma m.a.o. forholde

seg til to ulike forskrifter om internkontroll.

Kvalitetssikring og internkontroll behandles oftest som adskilte tema, bade i faglitteraturen og
i formidling.2 Det kan vere flere grunner til dette. En dpenbar grunn er at kvalitetssikring og
internkontroll har forskjellig utgangspunkt. I dette prosjektet har vi valgt 4 se pa
kvalitetssikring og internkontroll som beslektede organisatoriske verktpy som utvikles for &

bidra til forbedring av en virksomhet (Lindge 1996).

Systemer for kvalitetssikring er utviklet ut fra et ¢gnske om & dokumentere at produkter og
arbeidsprosesser holder en bestemt standard. Det er en del av den garanti som en kunde kan
kreve for at en vare eller tjeneste holder mal. Et kvalitetssystem inngar derfor i en
kontraktsrelasjon ~ mellom kjgper og selger av varer og tjenester. Det ligger en
Ignnsomhetsbetraktning til grunn for anvendelsen av et kvalitetssystem. Kvalitetssikring i

denne sammenheng hgrer derfor hjemme innenfor en markedsgkonomisk tenkning.

2 Eksempler pé dette er Aune (1993) og Lillestgl (1994) som har “kvalitet” som tema. De bruker et par sider av
tre hundre til 4 kommentere internkontroll. Klepper (1993:205) ser pi kvalitetssikring som en ungdig
hindring: “De fleste smi og mellomstore bedriftene vil ha vanskelig nok med 4 innfyre 1K om de ikke ogsi

mi ta med kvalitetssikring pa lasset”
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Internkontroll har som utgangspunkt at samfunnet krever en forsvarlig standard pa
arbeidsmiljg, hiandtering av risiko for ulykker og vern mot miljgforurensing, eller kontroll
med en tilvirkningsprosess som i IK-MAT. Kvalitetssikring og internkontroll kan dels

oppleves som motsetningsfylte krav og dels som sammenfallende krav.

Systemer for kvalitetssikring er utviklet for a redusere avvik, usikkerhet og risiko ved
produksjon av varer og tjenester. Malet er 4 fa en arbeidsprosess under kontroll slik at et
produkt eller en arbeidsprosess kan oppfylle en forhandsdefinert standard. Vi finner en helt
parallell tankegang bak det lov- og regelverk som myndighetene har utviklet for a redusere

risiko for ulykker, helse- og miljgskader.

2.2. Hovedtrekk ved SMB-sektoren

Tall fra flere kilder viser at SMB utgjgr en meget stor gruppe virksomheter. Dersom vi regner
i enheter, si utgjgr SMB det overveldende flertall av bedrifter, hele 99%.3 NHO (1992) oppgir
at 95 % av alle norske virksomheter har mindre enn 30 ansatte og at 99% har mindre enn 100
ansatte. Pi denne bakgrunn er det rimelig at SMB ogsa fir stgrre oppmerksomhet ndr det

gjelder konsekvenser av myndighetenes regulering.4

2.2.1. Storrelse og form

Prosjektet er avgrenset til “Sma og mellomstore bedrifter” (SMB). Betegnelsen SMB hgres
tilforlatelig ut, og den brukes ofte som en restkategori nar en skal karakterisere virksomheter.
Virt utgangspunkt er at det vi omtaler som “SMB” er en meget mangfoldig og variabel
gruppe virksomheter som ikke er enkel a karakterisere. Den vanligste karakteristikk er likevel
i bruke stgrrelse angitt ved antall ansatte. NHO (1992) definererer sma bedrifter som dem
med under 20 ansatte og mellomstore fra 20 til 200 ansatte. Ebeltoft og Flagstad (1994) setter

en grense pa 100 ansatte i en undersgkelse av internkontroll i SMB.

31 ifplge Statisk Sentralbyrd, august 1994, var antall bedrifter med mindre enn 200 ansatte 167.413, av et totalt

antall bedrifter pi 167.784. Da byréet ikke har tall for alle sysselsatte korrigerer Flagstad (1995) tallet til 99%.

4 Problemstillinger knyttet til hvordan SMB skal hindtere myndighetskravene til interkontroll ble et av
hovedtemaene pa et seminar Kommunaldepartementet arrangerte i Oslo 23/10 1995 som et ledd i

departementets interne evaluering av internkontrollreformen.
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Flagstad (1995) argumenterer for at det er naturlig & gjgre forskjell mellom bedrifter og

offentlig virksomhet. Hun setter en grense for 400 ansatte for mindre kommuner.
Bedriftsutvalget i dette prosjektet har fglgende fordeling:

e 5 bedrifter har mindre enn 20 ansatte

e 10 bedrifter har mellom 20 og 100 ansatte

e 3 bedrifter har mellom 100 og 150 ansatte

Skal vi vige a gi sma bedrifter en generell karakteristikk, sa kan det kanskje veere at de er
karakterisert ved det Mintzberg (1979:300) kaller “The simple form™:

“The simple structure is characterized, above all, by what it is not - elaborated. Typically, it
has little or no technostructure, few support staffers, a loose division of labour, minimal
differation among its units, and a small managerial hierarchy. Little of its behaviour is
formalized, and it makes minimal use of planning, training, and the liaison devices. It is above

all organic. In a sense, Simple Structure is nonstructure”.

De minste bedriftene har ingen utviklet organisasjonsstruktur. Det er nettopp det de mangler.
Bedriftene har heller ikke noen formalisert atferd, de bruker ikke formelle
planleggingsystemer og de mangler formalisert opplaring. Daglig leder vet alt, fplger med pa
alt, kontrollerer alt (Edwards 1979).

2.2.2. Entreprengrrollen ved SMB
Etter en gjennomgang av ulike typologier for SMB summerer Vatne (1995:31) opp fire

standardtyper av foretak innen denne kategorien:

* For det fgrste er det en meget stor gruppe av sma levebrgdsforetak som verken kan eller
vil vokse i antall sysselsatte.
« En relativt stor gruppe vil ogsa kunne identifiseres som vekstforetak inntil de nar en

kritisk stgrrelse omkring 16-18 ansatte. Dersom de blir flere mé organisasjonen endres,
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administrasjonen ma formaliseres og byrakratiseres og entreprengren ma delegere ansvar

og myndighet.

* Andre virksomheter vil kunne ni et “metningspunkt” nar visse skalafordeler er oppnadd
ved at de fungerer innenfor et effektivitetsniva som er definert teknologisk. Dette kan véere

bestemt av produksjonsutstyr og infrastruktur.

* Til slutt er det den lille gruppen av SMB som makter a ekspandere til et stgrre foretak.

Siden vi er blitt vant med a karakterisere en virksomhet ved dens formelle stuktur, sa er det
lett a glemme at dette ofte ikke er gangbart for de virksomhetene som tross alt utgjgr den
stgrste gruppen. Det er derfor viktig & legge seg pa sinne det en leder i en av virksomhetene
papekte: “Husk at min lederrolle tilsvarer en arbeidsformann i en mellomstor og stgrre

bedrift”.

2.2.3. Lederroller i SMB
Siden det er vanskelig a karakterisere mindre foretak ved den formelle struktur er
oppmerksomheten gjerne rettet mot lederen, etablereren/entreprengren. Vatne (1995)

gjennomgar en rekke teorier og typologier som er framsatt omkring denne rollen.

Flere av disse typologiene passer inn i den tredelingen som Hornaday (1990) har foreslatt.

Han skiller mellom handverkeren, iverksetteren og den profesjonelle leder:

* Handverkeren gnsker a praktisere en handel, et hiandverk eller et yrke. Han er lojal mot

foretaket og mot sitt yrke og er derfor lite endringsorientert.

» Iverksetteren er fgrst og fremst motivert av gkonomisk gevinst og er derfor innovativ og

apen for vekst.

* Den profesjonelle leder er forst og fremst opptatt av d bygge opp en dynamisk virksomhet

som skaper utfordringer som han kan héndtere.
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En studie av nyetableringer og innovative bedrifter 1 USA har kommet fram til syv ulike
entreprengrroller (Trondsen 1994:8):

Tabell 2.1. Entreprengrroller i USA (Trondsen 1994)

Rolle Beskrivelse

The High-Stakers Individuals whose yield frame from one small-business
investment enables them to fund additonal small

business.

The Bankrolled Individuals who sell their stock holdings or save income

to get enough money to capitalize their own stand-up.

The Experimential M.B.A.s | Individuals who acquire sufficient management acumen

to found and run their own business.

The Technicians Individuals who acquire specialized product or service

know-how and establish new business based on it.

The Inspired Individuals stimulated by the start-up activity of others

to start a business of their own.

The Opportunists Individuals who start businesses to capture the
complementary industrial and consumer markets that a

growth company introduces.

The Camp Followers Individuals who found companies to provide goods and

services to a core sompany.

Tabellen viser den sammenheng det kan vare mellom ledertype, lederrolle, og
organisasjonstype i smi virksomheter. De minste virksomhetene kan langt pa vei
karakteriseres gjennom lederen. Dette understreker lederens betydning for holdning, forstdelse

og anvendelse av skriftlig dokumentasjon.
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2.3. Ulike systemlgsninger og integrasjonsniva for KS og IK i SMB

2.3.0. Tre systemniva

[ internkontrollforskriftene finner vi ord som internkontrollsystem og systemrevisjon. En
ordbruk hvor “system” gjentas ofte, enten som et enkeltstaende ord eller i kombinasjon med

andre ord finner vi ogsi i litteraturen og kravene til kvalitetssikring. Det er ikke sa lett a fa tak

[ 13

i hva som menes med ordet “system”. En tenkemite kan vere & sammenlikne “et
bedriftssystem” med kinesiske esker der den ene esken ligger inne i den andre. Inne i hver av
disse eskene kan det vaere et komplisert (sam-) spill mellom ulike aktgrer, og teknologiske

verktgy.

Pirsig (1994) anvender en slik tankegang nar han skal beskrive en motorsykkel: “En
motorsykkel fungerer helt i samsvar med fornuftens lover, og en underspkelse av kunsten d
vedlikeholde en motorsykkel er i virkeligheten en underspkelse av kunsten a tenke

r

rasjonelt...Esken "motorsykkel" inneholder esken "komponenter" og "funksjoner”. Esken
"komponenter” inneholder esken "drivenhet" og "kjpreenhet" og sd videre..... Motorsykkelen
er et system. Et virkelig system.....Det er dette en motorsykkel ganske enkelt er, et system av

begreper nedfelt i stal”.

Pa samme mite som for en motorsykkel kan vi beskrive enhver teknisk innretning som et
system av komponenter. Det samme gjelder en sosial organisasjon og kombinasjonen av

tekniske “verktgy” og organisasjoner.?

Prinsippet om selvregulering

I de fleste vestlige land var det utviklet minimumsstandarder for helse, miljé og sikkerhet
(Bjgrnson 1993). Omkring 1960 kom det til et oppbrudd med hele den tankegang som dette
systemet bygde pa. Det sentrale spgrsmal for myndighetene ble om en fortsatt skulle styre ved
hjelp av sentrale virkemidler og fastlagte standarder for a regulere atferd innen helse, miljp og

sikkerhet, eller finne fram til desentraliserte styringsmekanismer.

5 Det var dette som li til grunn for den sikalte sosiotckniske tecori som har preget mye av norsk

arbeidslivsforskning fra 1960-tallet.



17

Prinsippet om selv-regulering - hvor lovgivning og regelverk satte rammebetingelser uten a ga
i detaljer - ble introdusert som et nytt grunnlag for lovgivning og regulering av helse, miljg og
sikkerhet (Wilthagen 1994).

Ni er det slik at et prinsipp om selvregulering kan anvendes pa mange ulike (system-) niva,
som eksempelvis vir egen erfaring med den vanskelige kunsten a lere a sykle. Det som
egentlig skjer nar vi lerer 4 sykle er at vi lerer oss en rutine for selvregulering. Denne rutinen
sprger for at en posisjon, der vi er i ubalanse, hurtig rettes opp (et avvik lukkes). Sykling er
derfor en kontinuerlig og dynamisk prosess med avvikshandtering, basert pa prinsippet om

selvregulering.

Selvregulering kan ogsa knyttes til en reknisk regulering som termostatstyring av varmen i et
rom. Nar temperaturen i rommet beveger seg utenfor et definert omrade, slis strgmmen av
eller pi. Vi kaller dette en enkeltkrets-leering fordi endringene skjer innenfor en fastlagt

standard eller innenfor en lukket krets.

Dersom vi bestemmer oss for @ heve eller senke temperaturen i rommet, ma vi sette en ny
temperatur-standard. Vi lager en ny styringsregel som temperatur-reguleringen skal styres
etter. Det & lage en slik ny regel kaller vi for dobbeltkrets-leering. Vi legger med andre ord en

ny styringsregel utenpa den andre slik at det blir flere niva i vart reguleringssystem.

En slik tankegang finner vi bl.a. innen individ- og organisasjonslering (Argyris og Schon
1978). Den samme tenkningen brukes om kontinuerlig (kvalitets-) forbedring (Aune 1994).
Prinsippet om selvregulering ligger til grunn for den “selv-kontroll” som virksomhetene skal

ivareta iht. internkontrollkravet.6

Dokumentasjonskravet

De rutiner som vi fglger vil vanligvis vaere en del av var tillerte atferd, men det er en meget
liten del av disse vi skriver ned, enter det er privat eller i arbeidslivet. Mange rutiner ville det
dessuten vaere meget vanskelig a skrive ned (tenk bare pa eksemplet med sykkelen). Vi skiller
mellom en rutinisert atferd og det a beskrive denne atferden.

Skaar (1994) peker pa at arbeidsmiljgloven vektlegger en handlingskomponent mens

internkontrollforskriften fikk en klart byrdakratisk komponent gjennom sitt krav om systemer,

strukturer og dokumentasjon. Internkontrollutvalget advarte mot for stor vektlegging av

6 S arbeidsnotat i prosjektet: “Byriikratisering av selvregulering™ (Lindge 1995).
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dokumentasjon (ikke minst pa bakgrunn av negative erfaringer fra oljevirksomheten), mens
dokumentasjonskravet gjentas pa en rekke steder i forskriften. Sa lenge forskriften ikke stiller
spesifikke krav, er det lett 4 forstd at en faller tilbake pa et generelt dokumentasjonskrav. Det
blir dermed virksomhetens dokumentasjon som gir tilsynsmyndighetene en mulighet for &
etterprgve  systemet. Myndighetenes behov for dokumentasjon genererer i seg selv

dokumentasjon.

IK-MAT og veiledningen til den har et annet og mer reflektert forhold til dokumentasjon enn

IK-HMS. I tabellen nedenfor har vi sammenstilt et utvalg fra begge forskriftene:

Tabell 2.1: Dokumentasjonskrav ved IK-HMS og IK-MAT

IK-HMS av 1.1. 1992 IK-MAT av 1.1.1995

§ 11 -systemet skal bl.a. inncholde § 3 definisjoner
beskrevne rutiner og prosedyrer for e :
) * prosedyre: skriftlig angivelse av en
virksomhetens etterlevelse av lover og . . o o
) . fastlagt og spesifiert mate & utfgre en
forskrifter... . s .
aktivitet pa.

§ 14 Dokumentasjon . I T’ Wi R
* rutine: en alminnelig akseptert mite a

Den som er ansvarlig for virksomheten utfgre en aktivitet pa som ikke
skal skriftlig dokumentere foreligger skriftlig.
internkontrollsystemet og dets
giennomfgring. Sertifikater kan innga

som en del av dokumentasjonen.

Forskjellen mellom forskriftene kommer ogsd fram ndr vi sammenlikner veiledning og

kommentarer.

[ § 14 i veiledningen til IK-HMS star det: Den som skal utforme internkontrollsystemet mda
sprge for at det skriftlig kan dokumenteres at internkontrollsystemet er etablert, hvordan det

er bygget opp og hvordan det er ment a skulle fungere.

Virksomheten mda dermed selv vurdere hvor enkelt eller komplisert dokumentasjonen av

internkontrollsystemet trenger d veere, bl.a. ut fra virksomhetens storrelse og kompleksitet.

Veiledningen til IK- MAT utdyper hvordan bedriften skal forholde seg til rutiner: Rutinen skal

veere alminnelig ved at alle som er bergrt av den skal kjenne den. Videre skal den vere
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akseptert ved at personer i organisasjonen som har myndighet til a bestemme hvordan

arbeidet skal pa omradet skal gjgres, er enig i at det gjpres slik.

Rutine vil altsa bli brukt som betegnelse pa all systematisk virsomhet som gir beskjed om at
“sann gjor vi det i var bedrift", men som ikke foreligger skriftlig. Under revisjon skal rutinene
kunne "bevises" overfor revisor ved at det redegjpres muntlig for dem fra ulike hold.

Hvor mye som ma foreligge skriftlig for a fungere, er avhengig av virksomhetens kultur,

medarbeidernes kompetanse, hvor ofte medarbeidere rullerer eller skiftes ut, etc.

Vi ser at IK-MAT gir bedre grunnlag for d forsta og praktisere kravet til skriftlighet gjennom

det begrepsmessige skillet som er innfgrt mellom "rutine” og "prosedyre".

En sammensait model for selvregulering

Rutiner for (selv-) regulering kan vare enkle som ved sykling og termostatstyring. De kan
ogsd utvikles til store og komplekse systemer med mange niva. Rutinene kan ogsi

formaliseres og standardiseres i skriftlig dokumentasjon.

Forskriften om internkontroll av helse, miljp og sikkerhet er et eksempel pa hvordan

prinsippene gjennomfgres pa et overordnet institusjonelt niva.

I figur 2.1 er vist tre ulike nivaer for rutiner for selvregulering.

Niva 1 Niva I Niva HI

—_ - Skriftlig dokumentasjon
Rutinisering av atferd

av rutinisert atferd slik

det framgar av niva L.

T O k| 1K
Prosedyrer som —

beskriver rutinisert atferd Pl P2 P3

Rutiner som atferd Prosedyrer (P1- - - Pn) Hierarki av prosedyrer

Figur 2.1 Fra rutiner til et hierarki av prosedyrer
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I niva I skjer det en (selv-) regulering uten at det er noen skriftlig dokumentasjon. En rutinisert
og dyktig jobbutfgrelse, uten krav til formelle prosedyrer, kjenner vi fra handverkstradisjonen
og innen mange yrker. Faglig dyktighet leres over lang tid, og profesjonsrutiner bygges

omkring en faglig standard som er utviklet i det profesjonelle miljg (Lindge 1996).

Pd niva II er rutinene nedskrevet i prosedyrer. Slike nedskrevne rutiner finnes i mange
bransjer, som "oppskrifter", i handbgker, etc. Dette er illustrert i tabell 2.1 og i veiledningen
til IK-HMS og IK-MAT.

Pa niva I er rutinene lagt inn i et hierarkisk system av prosedyrer som viser en avspeiling av
virksomhetens organisasjonshierarki og ledelsesniva. @verst er den strategiske ledelse med
policy-dokumentasjon. Dernest fglger de administrative nivi med den arbeidsdeling som
virksomheten har valgt. Her kan vi ogsa finne et skille mellom dokumentasjon for produksjon
(KS) og for helse, miljg og sikkerhet (IK). Nederst finner vi den operative ledelse med

prosedyrer for de enkelte arbeidsoperasjoner.

For hvert av nivdene I - III kan tankegangen om selvregulering anvendes. Men ved a bevege
oss fra venstre mot hgyre i figuren (fra nivd I til niva III) skjer det en gkende grad av
byrakratisering av dette systemet. Det skjer m.a.o. en byrakratisering av selvregulering
(Lindge 1995).

2.3.1. Systemkrav som “hand i hanke”.

I mange tilfeller vil systemkravene som presses pa virksomhetene utenfra passe som “hand i
hanke" til virksomhetenes egne systemer. Vi kan anta at jo stgrre og mere profesjonell
virksomheten er, jo bedre vil de vere istand til & handtere sammensatte og komplekse krav
som rettes biade fra myndighetene og fra markedet. Store virksomheter er ofte byrakratiske i
sin natur, enten de er private eller offentlige. HMS-krav og 1K-krav tilpasses virksomhetenes
policy og strategiske planer, og systemkravene kan bygges inn i virksomhetenes
administrative prosedyrer. “Eksperter” utenfor virksomheten har den samme forstielse,

referanseramme og det samme sprik, bade utenfor og innenfor virksomhetene.

Et viktig punkt for var undersgkelse er @ se hvordan mindre virksomheter mgter
systemkravene som padyttes dem utenfra, og under hvilke betingelser de kan tilpasse seg

kravene.
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-
1 Hierarki av ' .
prosedyrer
Strategi
I Skrevne
prosedyrer < ® /HMS- | KS-
system | system
o Operasjonelle rutiner
I Rutinisert
atferd

Fiour 2.2 Systemkrav som “hand i hanke”.
“ -

I venstre del av figuren er markert de tre ulike niviene for dokumentasjon av (selv-)
regulering. I dette tilfellet er det korrespondanse mellom systemtenkningen fra omverdenen og
virksomhetens organisasjon og egne systemer. Kravene til & beskrive et hierarki av prosedyrer
samsvarer med den hierarkiske organisasjon og de hierarkiske styrings- og kontrollsystemer

som virksomheten bygger pi.

2.3.2. Mistilpasset HMS-organisering

Vi har tidligere presisert at sma og mellomstore virksomheter (SMB) er en meget mangfoldig
og variert gruppe virksomheter som ikke er enkel a karakterisere. Den har ingen utviklet
organisasjonsstruktur - tvert imot er det en formell struktur den mangler. Atferden er ikke
formalisert, den bruker ikke formelle planleggingssystemer, og den mangler formalisert
opplaring. Daglig leder vet alt, fglger med pd alt, kontrollerer alt, og det mest sitter i hans

eller hennes hode. Aktuelle problemer med HMS-tilpasning kan illustreres slik:



22

"0"-punkt

Rutiner som
atferd er et
"O-punkt”

Jobbrutiner som atferd
er et kjernepunkt

C2C D DT D

Systemkray Liten bedrift uten formell struktur

Figur 2.5. Mistilpasning mellom systemkrav og sma virksomheter

I en liten bedrift svarer daglig leder til en formann i en arbeidsgruppe i en stgrre virksomhet.
Bedriften har derfor ikke noe "topp-punkt” som korresponderer med toppledelse og ekspert-
roller i stgrre bedrifter. Daglig leder har sine "systemer" i hodet eller i noen mapper pi
skrivebordet. Ansatte kjenner sine arbeidsrutiner ut og inn og kommunikasjon skjer direkte og
apent mellom alle aktgrer. I dette tilfellet er det ikke korrespondanse mellom systemkravene
utenfra og virksomhetens struktur. Dersom tyngdepunktet i en ny tilsynspraksis legges pa et
"hgyt systemniva” sa mgter dette et “O-punkt” hos virksomhetene. Bedriftene har sin
oppmerksomhet mot de konkrete arbeidsrutiner, i systemtenkningen er det et “O-punkt”. Vi
har m.a.o. to "systemer" som er a-symmetriske og som derfor ikke korresponderer med

hverandre:

e Krav om selv-regulering retter seg mot en overordnet struktur og et systemniva som ikke

finnes i mange sma virksomheter.

e De konkrete rutiner og den konkrete atferd som en liten virksomhet forholder seg til, er et
“O-punkt™ i systemtenkning (P4 samme maten som kjernen som mangler i lgken sa

mangler de konkrete rutiner i systemtenkningen).

Et effektivt tilsyn forutsetter at det er korrespondanse mellom aktgrene bade med hensyn til
strukturer og systemer som kan komme i inngrep med hverandre, i forstdelse, i kompetanse og

kommunikasjon.
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2.4. Tilsynsmyndighetenes "overrislingsstrategi" for SMB-bedrifter

Myndighetenes strategi for innfgring av internkontroll i SMB-bedrifter har siden starten i
1992 veert preget av en forventet «overrislingseffekt» etter modell fra oljeindustrien, dvs. at de
store, ressurssterke bedriftene (= ansvarlig virksomhet) skulle fungere som pédriver og

“rettleder” for internkontroll i de mindre (Kvadsheim 1994).

De praktiske forutsetningene og konsekvensene ved a innfgre internkontroll i landbaserte og
ikke typisk entreprise-engasjerte SMB-bedrifter har imidlertid vert omgitt av stor usikkerhet
ikke bare hos HMS-personell og bedriftsledere, men ogsa i forskningsmiljgene. Erfaringene
fra oljeindustrien har f.eks. vert sprikende nar det gjelder overfgrings-, mestrings- og
nytteeffekt for SMB-bedrifter, herunder at bredden og egenarten ved internkontrollens
delelementer H-M-S (Helse, Miljg og Sikkerhet) reiser store, innbyrdes problemstillinger som

har vanskeliggjort sikre og entydige mestrings- og effektmal (Andersen 1988).

Det har samtidig lenge vert tydelig at tilsynsmyndighetene utviser en passiv strategi m.h.t. a
bistd med og ta ansvar for konkrete Igsninger for formvalg og dokumentasjon av HMS-styring
(Skaar 1994). I forarbeidet til denne undersgkelsen matte vi derfor ga ut fra at angjeldende
SMB-bedrifter er sterkt avhengige av & sgke praktisk stgtte og hjelp utenfor myndighetsnivi.
Uten klare praktiske stgttefunksjoner fra de aktuelle myndighetsorganene vil SMB-bedriftene
derfor vere s@rlig sarbare m.h.t. a tolke og oppfylle krav i internkontroll-forskriften dersom a)
andre aktprer ikke fyller disse funksjonene pa en praktisk tilgjengelig og kostnadseffektiv

mdte, og b) dersom “overrisling” heller ikke forekommer i forventet grad.

2.4.1. Sviktende forutsetninger for "overrisling" i landbasert SMB

Sannspadd skeptiker?

I forbindelse med Sikkerhetsdagene 1991 i Stavanger og den snarlige innfgringen av
internkontroll ogsd for landbaserte virksomheter, uttalte en representant for en slik bedrift:
“Jeg blir litt redd nar kontrollmyndighetene og hele det offentliges oppfatning av hva
internkontroll betyr for sma og mellomstore bedrifter avviker sia mye som den gjgr fra det vi
mener” (Norsk Sikkerhetsforum 1/92, s.16). Videre imgtegikk han myndighetenes optimisme
mht. gkonomi- og sysselsettingsgevinster ved bruk av internkontroll i SMB-bedrifter, og
hevdet at: “..virkeligheten var er ikke ideell” (for 1K, forf. anm.), herunder at “for enkelte kan
det (internkontrollkravet) til og med veaere den siste lille drapen som gjpr at de ikke greier

mer”.
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Generelle erfaringer fra oljeindustrien har indikert at en «overrislingseffekt» etter modell fra
de ekstremt ressursterke og sikkerhetsfokuserte oljeselskapene ikke kunne forventes & bli
kopiert i samme hastighet og omfang av landindustrien. Mangel pa administrative ressurser og
kompetanse, organisatorisk og fysisk avstand til kunden (til forskjell fra entreprenerer i
oljeindustrien som ofte er fysisk involverte pa oljeselskapenes anlegg og installasjoner), og
mindre direkte motivasjon i forhold til forventet konsekvensbilde ved tap/ulykker kan vere

arsaker til dette.

Problemet med a oppfylle myndighetenes «overrislingsstrategi» i landbasert industri har bl.a.
framkommet gjennom et RF-prosjekt for NHOs Arbeidsmiljgfond, i et partssamarbeid med
Landsforeningen for bygg og anlegg (LBA) og et utvalg av medlemsbedriftene (Sunde 1994).
Myndighetenes rolle som medaktgr i konkret lgsnings- og systemutvikling - evt. i
kombinasjon med systemrevisjoner - var i denne undersgkelsen lite sporbar, og tradisjonelle
detaljinspeksjoner preget fremdeles atferdsbildet to dr etter innfgringen. Studien viste at en
vellykket «overrislingseffekt» vil avhenge av en rekke rammefaktorer. Bl.a. framkom det at
SMB-bedrifters innfgrings- og handteringsevne av IK/HMS ble sterkt pavirket av de praktiske
rammevilkarene, det vil serlig si den entrepriseform selskapene arbeidet under (her: hoved-,
total-, general-, og delte entrepriser). Samtidig var grunnlaget for en overrislingseffekt i stor
grad begrenset til bedrifter (underentreprengrer) som var knyttet opp i faste/langvarige
samarbeidsformer der konkrete HMS-krav og -sanksjoner kunne fglges opp over tid.
Muligheten for gode IK-prosesser syntes samtidig & svekkes og undergraves ved mer
kortvarige og/eller oppstykkede entrepriser. Ansvarlig virksomhet syntes derfor a bli mest
«ansvarliggjort» og kravspesifikk overfor sine underentreprengrer i totalentrepriser og minst i

delte entrepriser.

“IK-hatten er sa stor for de sma at den faller ned over hodet pa dem...”

Dette maleriske utsagnet framkom under en konferanse i Trgndelag i september 1995, og
uttrykker en ofte hevdet konsekvens ved a innfgre internkontroll i SMB-bedrifter. Innfgringen
av internkontroll i de tradisjonelt “system-uvillige” SMB-bedriftene har trolig veert et stgrre
sosio-industrielt eksperiment - og mindre konsekvensutredet - enn myndighetene uten videre

er villige til & innrgmme.

En tidligere undersgkelse (RAMIT-rapport 1, Febr. 1993) papekte f.eks. at myndighetene har

undervurdert behovet for ngdvendig faglig oppgradering av eget tilsynspersonell (serlig
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Arbeidstilsynet), i kombinasjon med en tilsynelatende overvurdering av SMB-bedrifters evne

til & absorbere nye formalkrav uten videre stgtteopplegg i en allerede presset hverdag.

Ut fra ovennevnte undersgkelser og erfaringer er det etterhvert grunnlag for i hevde at
tilsynsmyndighetenes  «overrislingsstrategi» ikke synes 4 ha en tilfredsstillende
realitetsforankring i SMB-bedrifters praktiske ramme- og kontraktsvilkér, der problemet kan
synes a forsterkes gjennom en rekke eksempler pa tilsynsmyndighetenes egen manglende
evne og/eller vilje til faglig bistand og oppfelging selv ved konkrete henvendelser (RAMIT-
rapport 1, Febr. 1993, 5.7-9).

IK-forskriftens dokumentasjonskrav er erfaringsmessig et av de kravene det rader mest
usikkerhet rundt, og som ved uheldige Igsninger kan representere et betydelig byrikrati- og
frustrasjonselement. Myndighetenes passive og lite praktisk oppfglgende rolle pa dette
omradet har derfor hatt betydning for hvilke forhold vi gnsker a se pa i denne undersgkelsen,
herunder behovet for & belyse i hvor stor grad - og hvordan - andre rammeaktgrer enn

myndighetene kan bista i [K-prosessen.

Andre undersgkelser har allerede indikert at kundene til mange SMB-bedrifter betyr langt
mindre som drivkraft og oppfglgende stgtteapparat for IK-HMS enn i typiske oljerelaterte
(entreprise-) strukturer. Vi ma derfor anta at myndighetenes overrislingsstrategi har bristende
forutsetninger i de bransjene vi undersgker her, og at det blir viktig 4 vurdere alternative
stgttefunksjoner og -aktgrer. Undersgkelsen ma i utgangspunkt derfor evaluere alle aktuelle

aktgrer rundt SMB-bedriften som kan pavirke IK-prosessen positivt og/eller negativt.

Den kritiske oppgaven blir dermed ikke & diskutere hvorvidt internkontroll er et gode eller et
onde for SMB-bedrifter - for den kan udiskutabelt veere begge deler - men a opparbeide stprst
mulig kunnskap om hvordan nytte kan oppnas og skadevirkninger unngas i det IK-regime de
blir underlagt. Prosessen ma samtidig brytes ned til kritiske stadier og aktgrnivier for at vi
skal kunne si noe konkret om realitetene bak “gode” og “darlige” erfaringer. Dette vil ogsa
veere en sentral forutsetning for at andre SMB-bedrifter kan ha praktisk nytte av resultatene 1
ettertid.
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3. Metode

Forut for denne studien ble det inngatt avtale med fire landsforeninger om samarbeid, der det

ble etablert en referansegruppe med | person fra hver landsforening. Videre fikk hver enkelt

landsforening i oppdrag 4 finne fram til 5 egnede medlemsbedrifter 1 henhold til fglgende

krav:

Bedriften skulle veere 1 gang med internkontroll

Antall ansatte skulle viere mellom min. 10-15 opp mot 150, men med overvekt av mindre

bedrifter
Geografisk spredning (bl.a. for a sikre spredning pa tilsynsetatene)

Bruk av intervju/samtaler som grunnlag for etablering av bedriftseksempler (case-studier).

Undersgkelsen bygger pi en kombinasjon av tre typer datamateriale fra bedriftene:

Det ble arrangert et dagsbesgk pd bedriftene med gjennomgang av bedriftens

produksjonssystem.

Vi fikk intervju med en eller flere ansatte. Pa de aller fleste bedriftene var det daglig leder.
Pa de stgrre var kvalitets-/HMS-leder, verneombud og evt. tillitsvalgte med. Kvalitets-
/HMS-ansvarlig fylte ut et spgrreskjema (med avkryssing og fritekst) for a fange opp bade

kvantitative data og kvalitative utsagn.

Vi fikk kopi av kvalitets-/internkontrollhandbok eller utdrag av disse som viste hvordan

stukturen i dokumentasjonen var lagt opp.
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4. Resultater

Det viktigste inntaket av informasjon fra bedriftene fikk vi gjennom besgk og intervju med
ngkkelpersonell. Under besgket 1 bedriftene la vi igjen et spgrreskjema som ble ettersendt. I
var presentasjon av resultater legger vi vekt pa d presentere hvordan bedriftene hindterer
dokumentasjonskravene innenfor hver av de fire bransjene som ble undersgkt. I kapittel 4.2
viser vi hvilke systemlgsninger bedriftene har valgt og i hvilken grad de har integrert
kvalitetssikring og internkontroll i et felles dokumentasjonssystem. I kapittel 4.3 drgfter vi de
ulike aktgrenes rolle i utformingen av systemene. Som et utgangspunkt for resultatdiskusjonen
tar vi med en oversikt over noen av de svarene bedriftene har gitt pa en del felles
problemstillinger. Dette er ment a vare et referansepunkt for den fglgende presentasjon av

bransjene og enkeltbedrifter.

4.1. Felles data fra bedriftene

Et utvalg pa bare atten bedrifter gir ikke grunnlag for a trekke noen klare, generelle
konklusjoner for denne typen bedrifter. Sammen med de mere spesifikke data, som i
fortsettelsen presenteres for de fire bransjene og de enkelte bedriftseksemplene, kan likevel

disse resultatene bidra til & gi oss et bedre helthetsinntrykk.

For de fleste svarkategoriene har vi gitt anledning til 4 svare pa fglgende skala fra | til 5:

0 = ikke aktuelt

* | =isvert liten grad
* 2=iliten grad

* 3 =inoen grad

* 4 =1istor grad

* 5=1imeget stor grad

Der ikke noe annet er markert i figurene gar skalaen fra 0 til 5.
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Forholdet mellom ekstern og intern pavirkning

Systemene for kvalitetssikring og internkontroll utvikles under flere patrykk (Se kap. 2.1). Vi
har spurt hvordan bedriftene oppfatter myndighetene, markedet og sin egen HMS-satsing
langs fglgende tre dimensjoner:

* Hvem er den kraftigste HMS-padriver?

Hvem er vanskeligst a tilfredsstille nar det gjelder dokumentasjon?

Hvor relevante og matnyttige oppleves kravene til dokumentasjon?

Ekstern og intern pavirkning

4,0 -

3517
3,01
2,5-

201

1,5 G Relevante dok.krav

1,04

Vanskelig a tilfredsstille
0,54

0,0 Hms-padriver

Myndighet
yrichgrie Marked
Egen
satsing

Figur 4.1 Pavirkning fra markedet, myndighetene og egen satsing

Av figuren gir det fram at det er bedriftenes egen satsing som er den sterkeste
pavirkningsfaktor for i utvikle HMS-systemer, tett fulgt av myndighetenes egne krav. Disse
bedriftene opplever i liten grad “krevende kunder” som padrivere. Det samme gar igjen nar
det gjelder opplevelsen av hvem som er vanskelig a tilfredsstille og hvor relevante
dokumentasjonskravene oppleves i vere.
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Hvem har bidratt til utviklingen

De minste bedriftene har ingen egen HMS-ansvarlig eller kvalitetsansvarlig. For dem er det

derfor daglig leder som gir det avgjgrende bidrag.

Figur 4.2 viser hvordan bedriftene vurderer forholdet mellom fem ulike bidragsytere. Bide
bransjestgtten og arbeidstakersiden vurderes a gi det samme bidrag, totalt sett. Her er det

imidlertid store forskjeller mellom bransjene.

For naringsmiddelindustrien spiller kvalitetsleder og bransjestgtten en betydelig stgrre rolle
enn for de andre gruppene. Her har kvalitetsleder en skire pa 4,2 og bransjestgtten en skire pa
3.4. Dette utdypes i de etterfglgende kapitlene.

Hvem har bidratt til utviklingen

Innleid konsulent [

Bransjen [

Arbeidstakersiden |

Kvalitetsleder &

HMS-ansvarlig [

Ledelse |2

Figur 4.2 Hvem har bidratt mest til utviklingen av dokumentasjonssystemet
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Virkninger av HMS-krav

Bedriftene ble bedt om & bedpmme de framtidige virkningene av de HMS-kravene som er
innfgrt. Det er her bare snakk om en kvalifisert gjetning, og de vurderer at utslag kan bli stgrst
for den framtidige faglige utvikling og for et framtidig marked. Virkningene pi et framtidig

gkonomisk resultat bedgmmes svakere.

Virkninger av HMS-kravene

Faglig
utvikling ==
Framtidig (e
marked =

Gkonomisk |
resultat f

e

00 05 10 15 20 25 30

Figur 4.3 Virkninger av HMS-kravene
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Vurdering av “HMS-praksis”

Vi har bedt bedriftene ta stilling til elleve pastander om den maten de opplever at “HMS-
praksis” utpves pa, og som kan veare sarlig uegnet for SMB. Svarene er vist i figur 4.4 med

den prosentandel som er enig og uenig i pastandene.

Vurdering av HMS-praksis

Nytteeffekten av HMS er
lite malbar

Det gar for mye tid til
moter

Det blir mye HMS-arbeid
pafa personer

Det er uklare

sanksjonsrammer
@ Uenig
Vi opplever "politi*-
holdninger o Enig

Det lages "urettferdige”
resultatmal.

Det lages vanskelige og
uegnede skjema

Det brukes et vanskelig
sprak

Det skaper unaedig
byrakrati

Det hindrer normal
framdrift

Vi padyttes for ambisiose
opplegg

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figur 4.4 Vurdering av HMS-praksis

De fleste er enige i at det blir for mye arbeid pa for fi personer (95%). Det blir enten daglig

leder, eller den han utpeker som ansvarlig

Tre av fire er ogsd enige i at det gir for mye tid til mgter, at spraket som brukes er for
vanskelig, at bedriftene padyttes opplegg som er for ambisigse og at det skapes et ungdig

byrikrati.
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Dialog med kunder og myndigheter

Kundene oppleves ikke som noen padriver overfor det utvalget vi har undersgkt (Se fig.4.1).
Fglgelig oppleves det heller ikke problematisk & utvikle dokumentasjonskrav i dialog med
kundene. Dette framgir av figur 4.5 som viser den prosentandel som har véert enig eller uenig
i fire pastander om dokumentasjonskravene. De aller fleste opplever at det er mulig & fi
etablert praktiske lgsninger i en dialog med kunden. Nitti prosent ¢gnsker a fglge kundens
retningslinjer. Bedriftene har heller ikke noen utbredt opplevelse av utilstrekkelighet i sitt
mgte med kunden.

Kravenes funksjon i dialog med kunden

HMS-kravene griper inn
i preserende oppgaver =

Mulighet for & etablere |
praktiske lesninger |

Onske om & overse

Folelse av
utilstrekkelighet

0 20 40 60 80 100

B Enig ®Uenig

Fig. 4.5 Kravenes funksjon i dialog med kunden

Kravenes funksjon overfor myndighetene

Kravene oppleves bedrg=——=
enn egne lgsninger |

Mulighet for 4 etablerg=
praktiske losninger [—

@nske om a overse |
forskrifter og retningslinjef——

Folelse av  [mmm
utilstrekkelighet =

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

B Enig ®Uenig

Figur 4.6 Kravenes funksjon i dialog med myndighetene
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Overfor myndighetene oppleves situasjonen annerledes. Et flertall er ikke enige i at
myndighetenes krav er bedre enn dere egne Igsninger, og de opplever ogsa en utilstrekkelighet
overfor myndighetenes krav. Allikevel opplever de aller fleste at det er mulig & etablere
praktiske Igsninger. Det er tankevekkende og antakelig et uttrykk for frustrasjon at nesten
70% uttrykker et gnske om a “overse” myndighetenes forskrifter og retningslinjer.

Kostnadene ved systemutvikling

Gjennom spgrreskjemaet har vi prevd a fa vite hva bedriftene har brukt av resssurser pa i
utvikle et dokumentasjonssystem for kvalitetssikring/internkontroll. De fleste bedriftene har
ikke fgrt egne internregnskaper pa dette, og de data som de oppgir er omtrentlige. Noen av
bedriftene har gitt et estimat pa eget timeforbruk, andre har i tillegg interne kostnader og
eventuelle konstnader til konsulent. Vi fir ved hjelp av disse data fram et kostnadsbilde som
vist pa figur 4.7.

Kostnader ved systemutvikling

0 50 100 150
Antall ansatte

Figur 4.7 Kostnader ved systemutvikling/dokumentasjonssystem
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[ figuren er kostnadene pr. ansatt markert som en funksjon av antall ansatte. Vi ser at det er en
betydelig spredning i kostnadene. For den minste gruppen bedrifter, dvs. med mindre enn 50
ansatte, ligger kostnadene fra omkring kr. 1.000 til kr. 6.000 pr. ansatt. I dette tilfelle dreier
det seg hovedsaklig om utvikling av et separat internkontrollsystem. En liten bedrift har hatt
kostnader pa over kr. 13.000 pr. ansatt. Denne bedriften har utviklet et integrert system for

kvalitetssikring og internkontroll.

De tre bedriftene i den stgrste gruppen, mellom [00 og 150 ansatte oppgir kostnadene til
mellom kr. 4.000 og kr. 8.000 pr. ansatt. For disse bedriftene er det snakk om overlappende
eller integrerte systemer for kvalitetssikring og internkontroll. For de mellomstore bedriftene
pa mellom 50 og 150 ansatte kan vi pd bakgrunn av disse erfaringstallene regne med et
kostnadsestimat mellom kr.4000 og kr.6000 pr. ansatt.



35

4.2. Systemlgsninger og integrasjonsniva i de 4 bransjene

Vi har her valgt & gruppere vire funn a) bransjevis, og b) etter hvilken hovedlgsning de ulike
bedriftene har valgt for internkontroll og kvalitetssikring. Et separat internkontrollsystem
(evt. et kvalitetssystem) er i utgangspunktet det enkleste a forholde seg til for en liten
virksomhet. En delvis overlapping eller en integrering fgrer til at lgsningene blir mer

kompliserte. (Denne framstillingen er ogsa brukt i intervjuguiden, se vedlegg 1):

Separat IK-system

Overlappende IK og
KS-system

IK-system integrert i
KS-system

@@

Vi bruker bedriftskoden fra tabellen 1 kap. | og antall ansatte som identifikasjon. Eksempel

B1/115 er produksjonsbedrift (1) innen neringsmiddelindustrien (B) med 115 ansatte.

4.2.1. Byggeindustrien

De tre minste bedriftene i bransjen har valgt en separat Igsning med internkontroll (A2/22,
A4/12, A5/11), én bedrift har valgt en kombinasjon/overlapping med kvalitetssikring (A 1/40),
og én har valgt en integrert Igsning etter patrykk fra konsernet som den er en del av (A3/68).
Det kan noteres at begge bedriftene som har arbeidet med integrasjon av IK/KS er del av et

stgrre konsern, og at referansemodeller fra konsernniva har vert tilgjengelige.

4.2.1.1. Overvekt av separate IK-losninger

De tre minste bedriftene har valgt ulike arbeidsmiter for a4 komme fram til sine

internkontrollsystemer.
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I en av de minste (A4/12) ble internkontrollhdndboken laget av daglig leder og verneombudet
i fellesskap. De laget enkle skjema og sjekklister hvor de stort sett brukte eget skjgnn og satte
ned pa et papir “det som alle har i hodet”. Underveis oppdaget de at det skulle ikke mye til for
de ansatte opplevde dette som for mye "skjematikk" og noe de ikke hadde et forhold til.
Lederen mener selv at de har valgt et riktig omfang, og at de na bgr oppdatere det som na er
skrevet. De har lagt inn HMS-mdl pa hver arbeidsplass. Ulykkesrisiko er knyttet til
maskinoperatgrer og truck-kjgring, men daglig leder forteller at operatgrene synes det er
latterlig & skrive ned pa et papir det de til daglig gjor. Bedriften har positive erfaringer av
arbeidet med internkontroll og avfallshindtering. Den har fitt nye rutiner for d sortere
stalbdnd som leveres til skraphandler, trekkplast og "stikk" fra pakker, papiravfall, tomme
beisspann og skylletank for beis. Selv om de ikke i fgrste omgang kan se at dette har gitt en
gkonomisk gevinst, sa mener bedriften at den kommer kommunen og Fylkesmannens

miljgvernavdeling i forkjgpet nar det gjelder avfallshiandtering.

I en av de andre trevarebedriftene (A2/22) er det bedriftshelsetjenesten som har hjulpet til med
a utvikle internkontrollsystemet. Bedriftshelsetjenesten i distriktet holdt kurs for flere bedrifter
hvor det ble fokusert pi HMS-arbeid. Det ble ogsa gitt opplaring i lovverket, og de fikk hjelp
til & utvikle sin egen mal. Arbeidet ble gjennomfgrt ved at de begynte med vernerunder der
tillitsvalgt, verneombud og bedriftshelsetjenesten deltok. Bedriften mener det er vanskelig 4 fa
oversikt over hva internkontroll betyr og synes det virker mer omfattende enn det
bedriftshelsetjenesten har sagt. De synes det er vanskelig & se noen gevinster av internkontroll,
og de mener det resulterer i et papirsystem de ikke har bruk for. En positiv erfaring er at de
ansatte muligens er blitt flinkere til 4 bruke verneutstyr fordi de vet at de kan bli anmeldt for a

la det vare.

En av de minste trevarebedriftene (A5/11) deltok i et pilotprosjekt initiert av RAMIT?, Mdlet
var a utvikle et internkontrollsystem som var tilpasset de deltakende bedriftene. De ville i
fellesskap luke ut barnesykdommer i systemet. Treteknisk institutt bidro ogsda med god hjelp i
prosjektet. Daglig leder mener at dette prosjektet forte til at de kom i gang med internkontroll
pa en grei mate. Denne bedriften har ogsa hatt revisjon av Arbeidstilsynet, som benyttet en
gjennomgang av bedriften til en leringsprosess for gjennomfgring av sine revisjoner.

Bedriften har na fitt et system som virker styrende pd helse, miljg og sikkerhet. Det er

7 Radet for arbeidsmiljpspgrsmil i mgbel, innrednings- og trebransjene.
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utarbeidet instrukser for arbeidsomradene og alle omrader har fatt sin ansvarshavende.
Effekten av dette er blitt stgrre orden og ryddighet fordi alle ansatte fgler et ansvar. Det er
daglig leder som har statt for utarbeidelsen av internkontrollsystemet, men ansatte er blitt tatt
med pa rad for a beskrive ulike arbeidsrutiner. Daglig leder mener at den stgrste utfordringen

har vert a fa til slike rutinebeskrivelser.

4.2.1.2. Overlapping med kvalitetssikring

Den ene bedriften som har kombinert internkontroll med kvalitetssikring (A1/40) er en del av
et konsern. Den begynte med internkontroll 1 1992 og med kvalitetssikring i 1993. Pitrykket
til interkontrollarbeidet kom fra konsernet, men de stiller bedriftene noksa fritt. Konsernet
hadde en stor arbeidsmiljgundersgkelse i 1990-92 (klimaundersgkelse) der en fikk med data
pé fabrikkniva pé skader, sykefraver og stgvplager. H-verdien® 1a den gangen mellom 60 og
70, og det er na pa 37. Konsernet vil nd ogsd ha oversikt over alle skader. De gjennomfgrer
kontraktsforhandlinger pa forsikringssiden, og selskapet gir en premiereduksjon som blant
annet avhengig av hvilket niva det er pa internkontrollsystemet. Forsikringsselskapet har

derfor selv et eget tilsynslgp hvert 2. dr.

Bedriften opplever at SFT har vert "proffe” lenge, og de var fgrst ute med krav il
internkontroll for tre r siden. Det har vart en god prosess & arbeide med utslippstillatelse da
bedriften ligger i et meget "sarbart" vatmarksomrade. SFT har vert, og er fortsatt, en viktig og

aktiv padriver og medspiller.

Fylkesmannens miljpvernavdeling oppleves d jobbe like tungvindt som fgr. Det samme
gjelder Arbeidstilsynet. Bedriften inviterte dem til & delta i prgverevisjon. Den fikk da dette
sporsmalet pa telefonen: "Kommer du fra offentlig sektor?" Da den bekreftet at det ikke var

tilfelle, var beskjeden: "Nei, da er du kommet feil". Det var en annen saksbehandlers omrade.

Kravene fra markedet har vert viktige i utviklingen av kvalitetssikring. Bunnen var falt ut av
byggemarkedet i 1992 og bedriften risikerte & stenge. I 1993 fikk den imidlertid en sjanse i
offshore-markedet. Den mente selv 4 ha gode produkter, men manglet dokumentasjon pa
produktkvalitet. De fem mest erfarne kontrollgrene fra en annen bedrift i konsernet ble flyttet
over til bedriften. Hele organisasjonen ble skjerpet for & kunne tilfredsstille de nye
kvalitetskravene. “Det var som 4 lgfte seg opp etter hirene”, sier en av informantene.

Bedriften har nd funnet et nytt marked etter offshore-leveransen. I dette markedet ma ogsa

8 H-verdi = Antall fraviersskader pr. million arbeidstimer
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produktets tekniske spesifikasjoner vaere ngye dokumentert. Frykten for ikke a kunne klare
kvalitetskravene er na borte. I Igpet av en to-arsperiode har antallet ansatte som svarer at

kvalitet er viktig kommet opp i 60-70 %.

Bedriften har brukt et felles internkontroll-system fra konsernet som er bygget pi forslag fra
Jgrm Klepper. HMS-leder i bedriften er ogsa koordinator for hele konsernet og har derfor en
ckspert-rolle. Dette medfgrte en fare for at arbeidet skulle bli for "ekspert-styrt”. Han har
derfor arbeidet for at linjeledelsen md komme sterkere inn og har utfordret dem pi deres egen

rolle.

Pd HMS- siden har den sterke nedbemanningen fgrt til at renhold og rydding er blitt forsgmt.
De fleste skader er knyttet til fall ved at en sklir pa glatt underlag. Sklifaren er meget stor.
Tidligere var det folk i bedriften som hadde overskudd til & rydde opp etterhvert, uten at det
var sagt eller var synlig. Na har en skdret ned bemanningen til et minimum. Det har gitt

utover orden og renhold - og dermed sikkerheten.

4.2.1.3. Integrert losning

Ogsa en av de andre bedriftene i denne gruppen er en del av et konsern (A3/68). Den har fulgt
konsernets krav og modell for integrasjon av internkontroll og kvalitetssikring. Myndighetene
ble ikke opplevd som noen padrivere i internkontrollarbeidet. Derimot har viktige kunder
fungert som padrivere, serlig m.h.t. kvalitetssikring. Mens dokumentasjonskravet fgrst og
fremst oppleves som et krav for & lette myndighetenes arbeid, er det de praktiske HMS-

rutinene som oppleves som nyttige for bedriften.

4.2.2. Neeringsmiddelindustrien

4.2.2.1. “Integrasjons-gruppen”

Hele gruppen som tilhgrer neringsmiddelindustrien (B 1-B5) har valgt en integrert lgsning der
internkontroll er en del av et kvalitetssikringssystem. Alle fem bedriftene opplever at
markedet stiller krav til kvalitetssikring, om enn i noe varierende grad. En felles erfaring er
imidlertid at kravet til dokumentasjon er gkende, og at et kvalitetssikringssystem gir et godt

omdgmme i markedet. De fleste av bedriftene sier at egeninteresse er hovedmotivet i arbeidet.
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Enkelte stgrre kunder har snakket om sertifisering, men dette er frafalt. Andre kunder er

opptatt av “kontinuerlig forbedring™?.

En av bedriftene (B1/122) startet med kvalitetssikring 1 1991, og toppledelsen fokuserte pa
[SO-sertifisering. HMS-ansvarlig sd at internkontroll omfattet mye av det samme som
kvalitetssikring. Over tid har det skjedd en sammensying av kvalitetssikring og internkontroll.
Integreringen av de to systemene er kommet langt, og HMS er lagt inn pa hvert enkelt punkt i
kvalitetssikring-systemet. Pa denne maiten skjedde det en opprydding ved innfering av
internkontroll som var veldig nyttig. Bedriften har lagt lista veldig hgyt nar det gjelder
kvalitetssikring. Den har mye utstyr og dette fgrer til mye avvikshandering og mye arbeid med

oppfglging. Det skapes et gket trykk pa mellomlederniva for a handtere dette.

En bakeribedrift (B2/135) peker pa at produksjonen begynner med en form for oppskrift
Bedriften har derfor alltid vart produksjonsorientert og utviklet sine produktet fra resepten til
det ferdige produkt. Derfor har de alltid veert opptatt av @ dokumentere hva de gjgr. Det har
veert en del av kulturen 1 bedriften. Allerede 1 september 1991 tok bedriften opp spégrsmiilet
om internkontroll og innhentet forskrifter og materiale. Nearingsmiddelindustriens
landsforening (NIL) og Nerings- og Nytelsesmiddelarbeiderforbundet kom ogsa tidlig pa
banen. Det var hgyt sykefravaer 1 bransjen og bedriften gikk sammen med partene om
sykefraversprosjektet 1 1991. Den kom med i nettverksprosjektet hvor internkontroll og

kvalitetssikring var tema . Framdriften var ikke som gnsket og heller ikke resultatet.

Parallelt ble det igangsatt et nettverksprosjekt omkring kvalitetssikring, og det ble etablert et
nytt nettverk der internkontroll og kvalitetssikring ble slitt sammen. Prosjektet startet i 1992,
og de planlegger ISO-sertifisering i 1995. Bedriften hadde allerede for 2 1/2 ar siden vedtatt a
bygge opp et kvalitetssikringssystem etter ISO-standard. NILs mal, som var laget pa forhdnd
var for teoretisk, og en ny mal ble utviklet. De vurderte a leie inn en konsulent eller a bruke et
nettverkssamarbeid. Bedriften har samarbeidet bide med konsulenter, DnV, Matforsk og
Statens Nearingsmiddeltilsyn (SNT).

Bedriften har bygd opp kravene til produksjonen, og dokumentasjonsinnholdet i dette kravet,

omkring hver stilling. Det lages prosedyrer for hver arbeidsplass. Tidligere skrev de ned det

de trodde de trengte a vite. Na skriver de ansatte ned det de selv gjgr. Da de har opplevd at det

9 “Kontinuerlig forbedring™ er et ngkkelbegrep innen Total Kvalitet Ledelse (TKL).
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er vanskelig for enkelte a skrive, bruker de noen som "skrivere". Milet er 4 fi bort det
generelle og veare helt konkret pa den enkelte prosedyre. De legger inn HMS-delen i de
enkelte prosedyrene. Denne andelen varierer med hver enkelt stilling. Det er ni blitt mye
lettere & lare opp folk da de lager individuelle oppleringsprogram med en faglig og en

administrativ del.

Bedriften understreker at medvirkning og voksenpedagogikk er stikkord i arbeidet.
Utviklingen av systemene har skjedd i en prosess med medvirkning fra tillitsvalgte, HVO og
AMU. Under sykefraversprosjektet samarbeidet klubben og HVO med ledelsen. Det var
sammenfallende interesser i & fa bort skulk og fravaer. De ble forgvrig ogsd flinkere til 4
avvikle et arbeidsforhold. De stgrste HMS-utfordringene var hgyt sykefraveer, ergonomisk
belastning i enkelte operasjoner, og menneskelige holdninger. Operatgrene gnsker ikke
rotering selv om de har ensidig arbeide. De har likevel besluttet at en del av operatgrene skal
ha jobbrotasjon. Ulykkesrisiko er sarlig knyttet til maskiner som kan dpnes og til bruk av

kjemikalier.

En av bedriftene (B3/53) ser pa sertifiseringsprosessen som et ngdvendig ledd i en forestdende
omstilling da lederen skal slutte etter 42 ar. Arbeidet med 4 fa et sertifikat brukes bevisst som
et middel for oppgradering av bedriften. Bedriften har vaert med pa et ISO-nettverk sammen
med 12 bedrifter hvor IK-MAT og "Godt norsk" har vert tema. De regner med at nar

sertifisering kommer pa plass, s faller ogsa internkontroll pa plass.

En viktig motivasjon for a satse piA HMS er at en brann ville fgre til at bedriften falt ut av
markedet. Bedriften legger vekt pa at de ansatte er med i skriveprosessen og selv beskriver sin
egen jobb. Tankegangen er ogsa her at de leerer av a skrive. Det som hittil har ligget i hodet pi
folk skal ned pa papiret. HMS-delen legges inn i kvalitetssikring-systemet, og avviks- og
forslagsrutiner legges inn pa samme ark. Arbeidsgruppen skriver, og HMS-leder er padriver.
Avvikshandtering og tilbakemelding oppleves positivt, idet dette binder opp ledelsen til a
giennomfgre tiltak. Arbeidslederne har ansvar for a fglge opp. Den enkelte formann avgjgr

hva det skal skrives om.

Hos en kjgtt- og fjgrfeprodusent (B4/115) har tenkningen og arbeidsprosessen beveget seg fra
intern kvalitetssikring, til kvalitetssikring overfor kundene, og til slutt mot Total Kvalitet
Ledelse. Etterhvert har ogsa rutiner for gkonomi og administrasjon kommet inn i bildet.
Bedriften gjorde ferdig handboken for internkontroll i 1993. Denne bygger pa en mal fra

eierkonsernet. Arbeidsprosessen skjer gjennom linjen med kvalitetsleder som padriver.
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Vernetjenesten har ikke veart koplet direkte inn av kapasitetshensyn. Fagforeningen har heller
ikke vert spesielt aktive. De har fatt mye info i forkant og underveis, og de sier selv at de er
forngyd.

Bedriften har vaert motivert for sertifisering ut fra tanken om "& holde orden i eget hus". 1
forste omgang var de ikke opptatt av kundene og markedet, men de ville sette sin egen
standard. En kunde, McDonalds, har spurt etter en "hazard plan". De har hatt et
nettverkssamarbeid gjennom sin eierbedrift der de fikk en god innfgring i ISO-standarden.
Bedriften har ikke vert med 1 NIL-nettverket. De ser ikke pa Arbeidstilsynet som en naturlig
hjelper, og har ikke noe forhold til dem. Industrivernet er meget positive d ha med a gjgre. De
folger opp hele tiden, og de snakker med én stemme. Det er kommet nye krav om

risikoanalyser, med det er ikke lett a forstd hva som ligger i dette kravet.

Siden de er den stgrste bedriften i kommunen, har de hatt en gjennomgang med brannsynet
som har holdt gvelser pa bedriften. Bedriften samarbeider med den installatgren som tar hind
om det elektriske anlegget. Energiverket sendte et forslag til kontrollopplegg, men de har ikke
fulgt opp. Statens Neringsmiddeltilsyn oppleves meget positivt. De har koplet IK-MAT til
ISO-sertifikat. Tidligere har de vert fysisk tilstede pa bedriften, vaert med pa innkjepsreiser

etc. Forholdet ble for tett, og det er na kommet i ryddigere former.

Den minste bedriften i denne gruppen (B5/16) har deltatt pa internkontrollkurs i regi av Norsk
neringsmiddelindustri. Kurset ble kjgrt i nettverk og har bestatt av 12 samlinger over 2 dager,
og én dag med revisjon. Atte representanter fra bedriften deltok pa disse samlingene, deriblant
verneombud og tillittsvalgt. 1 starten opplevde de at de fikk et svart omfattende
dokumentasjonssystem som ble for uhdndterlig i bruk. Likevel synes de det var vanskelig a
vite hva de skulle kutte ned pa. Dette fikk de imidlertid hjelp til pa kurset. Det ble skapt

forstaelse for at det som star i dokumentasjonen faktisk skal folges opp.

Denne bedriften, som ikke har mer enn 14 ansatte, argumenterer med at stgrrelsen er den
viktigste arsaken til at de gnsket & integrere internkontroll i kvaltetssikringssystemene.
Informantene gir uttrykk for at det har veert givende a arbeide bade med kvalitetssikring og
internkontroll. De mener at det er stor forskjell pa bedriften fgr og etter at systemene kom pa
plass. I starten var det riktignok en del skepsis fordi de fryktet mye ekstraarbeid. Etterhvert
som de skjgnte mer av systemene, sa de imidlertid ogsa den praktiske nytteverdien. Seerlig
gjelder dette kvalitetssikring hvor de er blitt flinkere til & registrere avvik og iverksette tiltak
pa et tidligere tidspunkt. Men ogsa pa HMS-siden ser de at systematisk dokumentasjon og
rapporteringsrutiner har gjort det lettere a fa ting gjennomfort. "Fgr var det altfor mye som ble

overlatt til hukommelsen, og den kan det jo vere sa som sa med", sier en av dem.



42

[ sum er erfaringene for denne bedriften at kvalitetssikring og internkontroll har fgrt til bedre

arbeidsrutiner, og systemene oppleves ikke som noen belastning.

4.2.3. Mgbel- og innredning

4.2.3.1. Separate losninger

Tre av mgbelprodusentene (C1/29, C3/139, C4/18) har valgt Igsninger med et separat

internkontrollsystem.

[ en av mgbel- og innredningsbedriftenene (C4/18) har de to lederne, sammen med
verneombudet og tillitsvalgt dannnet et internkontroll-utvalg. En som sitter i det lokale
brannvern hjelper dem, og de har ogsa fitt hjelp fra en som arbeider med internkontroll i
kommunen. I bedriften er det bare lokale folk som jobber, og de har vert der i en generasjon
eller to. I utvalget har det vert bade uenighet og usikkerhet om hva de skal gjgre med
internkontroll. Pa den ene siden ser de pa dette som ungdig byrakrati. Pa den andre siden ser

de behovet for at en del rutiner skrives ned.

En mgbelprodusent (C1/29) innfgrte internkontroll ved hjelp av en konsulent, som forgvrig
sitter i bedriften styre. Daglig leder er sveert lite motivert for internkontroll. Han innrgmmer at
dette er et arbeid de gjgr for "a ha ryggen fri." Kravet til skriftlighet oppleves som et problem.
De viser til at "vi er handtverkere, og misliker papirarbeid". De synes ogsa det er vanskelig a

orientere seg i et svert omfattende lovverk.

I den stgrste bedriften innen mgbelproduksjon (C3/130) startet arbeidet med at de deltok i et
pilotprosjekt som var initiert av en lokal bedriftsradgiver med stgtte fra NHO og LO.
Pilotprosjektet resulterte i en internkontrollhandbok i 1993. Senere ble det tatt et initiativ til d
samle flere bedrifter i bransjen til en gjennomgang av internkontrolldokumentasjonen. Under
denne gjennomgangen fikk bedriften signaler om at deres system burde forenkles og at de
burde fokusere mer pa det som er hovedpoengene i deres internkontroll-system. Hele
internkontrollhindboken ble derfor revidert. Hovedutfordringen har vert 4 fa beskrevet
arbeidsrutiner pa en lettfattelig og hensiktsmessig mate. De ansatte i bedriften har vert med pa
4 utforme prosedyrer for eget arbeidsomride. Det har veart nedsatt arbeidsgrupper bestiende
av avdelingsleder og to til tre medarbeidere. Prosedyrene vil bli samlet i en hovedmanual for

internkontroll. I tillegg til denne manualen tenker de seg at dokumentasjonssystemet vil bestd
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av instruksjonsbgker som dekker omrdder som stoffkartotek, brann- og industrivern,

administrasjonshandbok m.m.

4.2.3.2. Et eksempel pa overlappende system

En av mgbelbedriftene (C2/45) ble ISO-sertifisert i 1993. Motivasjonen var fgrst og fremst at
det gir en styrke i markedet. De stgrre kundene krever na at de har et kvalitetssikringssystem,
men fgrelgpig kreves ingen sertifisering pa det nasjonale markedet. Skal de derimot inn pi et
eksportmarked vil serifisering veere pikrevd i enkelte tilfeller. Serlig England stiller krav til
sertifisering. Selv stiller bedriften krav til sine leverandgrer om at de har et
kvalitetssikringssystem, og de drar selv ut til leverandgrene for & forsikre seg om at systemet

fungerer i praksis.

Det som har drevet internkontrollarbeidet frem er for det fgrste bedriftens egen vilje til HMS-
satsing, og for det andre, myndighetenes krav. I folge daglig leder har bedriften hatt et
internkontrollsystem lenge fgr forskriften ble gjort gjeldende, men ikke i en like systematisk
grad som forskriften na legger opp til. Innenfor flere av de omriadene som dekkes av
forskriften har de hatt nedskrevne rutiner og dokumentert praksis. Dette gjelder bla.
brannforebyggende arbeid, branngvelser, rutiner for "varmt arbeid", risikoanalyser og

vernerunder.

Bedriften har ogsa tilsyn fra Industrivernet som setter krav til systematisk sikkerhetsarbeid.
Ingen av tilsynsmyndighetene har tatt kontakt med bedriften. Bedriften tok derimot selv
kontakt med Arbeidstilsynet for 2 ar siden for a fa korreksjon pa noe av det arbeidet de har
gjort. Kommentarene fra Arbeidstilsynet var dengang positive. Daglig leder etterlyser

imidlertid en mer aktiv rolle fra tilsynsmyndighetenes side.

Siden kvalitetsikring fokuserer mest pa produksjonssiden har de funnet det vanskelig a
integrere internkontroll i kvalitetssikringssystemet. Pa enkelte omrader har de imidlertid sgkt
a fa til en integrering av enkelte tiltak som er overlappende. 1 disse tilfellene gir
internkontrollhiandboken henvisninger til kvalitetssikringssystemene. Pa sikt blir det vurdert a

integrere internkontroll i kvalitetssikringssystemene.

Det er daglig leder som har utarbeidet internkontrolldokumentasjonen. Som et utgangspunkt
fikk bedriften tilsendt en internkontroll-mal som var utarbeidet av RAMIT i1 samarbeid med
Teknologisk institutt. Denne malen kom i 1993, men daglig leder gnsket at bedriften skulle ha
kvalitetssikringssystemet pa plass fgr de startet opp med internkontroll. Begrunnelsen var et

gnske om a se hvilke omrader innen kvalitetssikring som ville overlappe med internkontroll.
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Sikkerhetsarbeidet som ble igangsatt etter en brann i 1977, medfgrte at bedriften hadde
omfattende systemer for & imgtekomme krav til sikkerhet nar internkontroll ble satt pa
dagsorden. Dette gjorde innfgringsprosessen mindre arbeidskrevende, i og med at de kunne
starte med d beskrive det de allerede hadde gjort. Dermed slapp de a starte helt fra bunnen av.
I sikkerhetssamarbeidet som ble innledet med bedriftens forsikringsselskap ble ogsa
bedriftshelsetjenesten trukket inn som diskusjonspartner. De har kommet med innspill til hva
som kan gjgres for a bedre sikkerheten, og de har drgftet hvordan denne tjenesten best kan
brukes innen sine ansvarsomrader. Bedriftshelsetjenesten har bl.a. tatt i bruk video for a vise

hvordan de ansatte arbeider i belastende arbeidsstillinger.

Den stgrste utfordringen knyttet til internkontroll - og dokumentasjonen av denne - har vart a
beskrive relevante forhold sd enkelt at det er forstaelig for alle ansatte. Det er forelgpig ikke
utarbeidet prosedyrer for hdndtering av det psykososiale arbeidsmiljget. Dette har wvert
diskutert med bedriftshelsetjenesten, men de har funnet det vanskelig @ komme frem til rutiner

som dekker dette omradet.

Jo mindre omfang dokumentasjonen far, jo lettere vil den viere 4 bruke. Dette har vert
styrende for den formen de har lagt opp til. Daglig leder understreker imidlertid at
internkontrollsystemet vil vere preget av det skjer endringer i kravene til bedriften. Dette

betyr at internkontrollsystemet stadig blir oppdatert.

Bedriften har hatt posistive erfaringer med & arbeide systematisk bade innenfor
kvalitetssikring og internkontroll. De understreker serlig at det arbeidet som tidligere har vert
gjort pa sikkerhetssiden har medfgrt at de har fiatt en dokumentasjon som pa en rekke omrader
representerer det de allerede faktisk gjgr. Daglig leder mener det er en utfordring a skape
forstaelse blant de ansatte for nytten av systemene for kvalitetssikring og internkontroll.
Forelgpig er det fa som har serlig forstaelse av slike systemer, men de ansatte er lojale og av

den grunn gjgr de det de blir bedt om.

4.2.4. Bygghandverkerne

4.2.4.1. Separate losninger

Tre av bygghindverkerne har valgt en lgsning med et separat internkontrollsystem (D1/70,
D2/46 og D3/60).

En av dem som har kommet lengst, opererer delvis i et offshoremarked med store krav til
dokumentasjon (D1/70). De har fitt mye hjelp av sine viktigste kunder til & utvikle sitt

system. I denne forbindelse har de kunne trekke veksler pa kundenes erfaringer mht. a legge
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seg pé et brukervennlig omfang. Arbeidet er gjennomfgrt av daglig leder i samarbeid med en
ckstern konsulent. Tillitsvalgt og verncombud er blitt konsultert underveis, og

internkontrollsystemet skal godkjennes i AMU.

En annen bygghandverker (D2/46) hadde tidligere laget et altfor omfattende system for
kvalitetssikring, og de ville denne gangen prgve a unnga dette. De gikk inn i et samarbeid med
flere andre bedrifter for a lage et system som passet til deres funksjonsomrade og stgrrelse. Til
dette brukte de landsforeningen sitt forslag til internkontroll-mal. Denne fungerte meget bra.
Klubben var aktiv, og alle var interessert i a finne fram til en god lgsning. Bedriften

karakteriserer arbeidet som “stort sett a fglge flate landeveien”.

En tredje bedrift (D3/60) nedsatte i 1993 en arbeidsgruppe som skulle jobbe med
internkontroll. Arbeidsgruppen besto av daglig leder og to ansatte. De startet opp med en
arbeidshelg hvor de gjennomgikk dokumentasjon som de hadde samlet inn fra andre bedrifter
i bransjen. I Igpet av denne helgen fikk gruppen laget en mal for oppbygging av
internkontrollsystemet og en fremdriftsplan for det videre arbeidet. Ingen i bedriften har
deltatt pa kurs i forbindelse med internkontroll. De la vekt pa d ga igjennom det som andre
aktuelle bedrifter har gjort, samtidig som de har samlet inn lover og forskrifter som er

relevante for bedriften.

Det har tatt mye tid a skaffe tilveie alle lovene og forskriftene, og noen av forskriftene er
svaert vanskelig tilgjengelige. De har utarbeidet fire avdelingshiandbgker som inneholder de
aktuelle lovtekstene og forskriftene. Pa neste niva har de utarbeidet en internkontrollhindbok
som omfatter alle ansatte. Denne inneholder praktiske prosedyrer og instrukser, og gir
henvisninger til lov/forskrift som er beskrevet i en av de fire avdelingshandbgkene.
Begrunnelsen for denne oppbyggingen er at det ville blitt for mye for de ansatte 4 sette seg inn

i hvis selve lovtekstene og forskriftene skulle inngatt i deres internkontrollhandbok.



46

4.3. Rammeaktorers rolle og funksjon i ulike prosesstadier

Pd basis av intervjudatacne gis fgrst et overordnet bilde av rammeaktgrenes (egen
cier/konsern; BHT; kunder/marked; konsulenter; bransje/nettverk; tilsynsmyndigheter; og
offentlige krav) betydning for IK-prosessen i SMB-bedriftene m.h.t. disse faktorene:

. IK-patrykk; dvs. hvilke aktgrer som har representert et konstruktivt patrykk for a fa en IK-

prosess i gang

2. IK-hjelp; dvs. hvilke av aktgrene som har bidratt med faglig bistand/veiledning i prosessen

3. IK-problemer; dvs. hvilke aktgrer som har representert passivitet og evt. villedning i

prosessen

4. IK-forenklingsbehov; dvs. bedriftenes behov for mer klarhet i a) lover og forskrifter,

og/eller b) de ulike aktgrers dokumentasjonsform

I den videre analyse gnsker vi d dele IK-prosessen i to hovedfaser (innfgring og drift), og
skare hvordan de ulike aktgrene som omgir SMB-bedriftene har fungert i disse to fasene.

Skaringen er gitt ut fra en tolking av SMB-bedriftenes svar i intervjuene pa disse forholdene:
1. De ulike aktgrers betydning for etablering/utforming av IK-systemet

2. De ulike aktgrers betydning for oppfglging/revisjon av IK-system og -prosess

Videre gnsker vi a belyse den relative betydning av bedriftsinternt og eksternt engasjement

m.h.t. innfgring og oppfelging av IK.

Samlede resultater og megnstre fra disse analysene skal gi et bilde av rollene til SMB-
bedriftenes sentrale rammeaktgrer, og slik styrke beslutningsgrunnlaget mht. hva som kan
vaere en gunstig IK-strategi videre for SMB-bedrifter av den type undersgkelsen behandler,
herunder belyse mulighetene for spesielt kostnadseffektive “IK-allianser” mellom bedrift og

utvalgte rammeaktgrer.

4.3.1. Rammeaktorers betydning for IK

Som en fagrste, grov oversikt over problemomradet har vi satt opp en tabell som ut fra data i

dybdeintervjuene viser den betydning og funksjon SMB-bedriftene har tillagt de ulike
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rammeaktgrene. I kommentarene til tabellen diskuteres i tillegg enkelte forhold bak tallene

o

som finnes i1 det gvrige datamaterialet.

Tabell 4.3.1: Rammeaktprers betydning for IK i SMB-bedrifter'0

Aktgrer Patrykk Hjelp Negative Forenklings-
erfaringer | behov
1. Bedrift/eierkonsern (inkl. AMU/VO) 10 2 2 3
2. BHT 2 5 1 -
3. Kunder/marked 4 1 0 -
4. (Frie) konsulenter 0 2 0 -
5. Bransjeorganisasjon/nettverkssamarbeid 6 4 1 3
6. Arbeidstilsynet 2 0 17 -
7. Andre myndigheter 7 5 2 -
8. Lov- og regelverk (IK-forskriften) 3 3 7 8

Tabellen viser at bedriftene/eierorganisasjonen selv - med stgtte i bransjeorganisasjon og/eller
nettverk, og bedriftshelsetjenesten (BHT) - representerer den kvantitativt sterkeste drivkraften
i forbindelse med IK-prosessen. Det kan i denne forbindelse vare nyttig 4 konsultere
Bakkejords arbeid (1993), der han vurderer BHTs potensiale i forhold til SMB-bedrifter.

10Tabellen angir i enkle tall hvilke aktgrer/forhold de 18 SMB-bedriftene vurderer som sentrale under postene
“Patrykk™ og “Hjelp”. Posten “Negative erfaringer” angir aktgrer/forhold som ctter bedriftenes mening har
bidratt til & svekke/vanskeliggjore IK-prosessen. Samlet antall anfgrsler varierer derfor under hver post fordi
bedriftene i noen tilfeller har funnet & nevne flere aktgrer som viktige, mens de i noen tilfeller ikke har angitt
noen aktgrer. Posten “Forenklingsbehov™ angir derimot et absolutt tall for de 18 bedriftene, dvs. at 14 av de 18§
bedriftene har uttrykt et tydelig forenklingsbehov i egen bedrift (3), bransje (3), og i selve lov- og regelverket

(8). Nesten halvparten av bedriftene opplever altsi lov- og regelverket knyttet til IK som for komplisert.
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Arbeidstilsynet kommer dessverre meget svakt ut i hele undersgkelsen, biade mht. 4 unnga 4
bidra med konkret hjelp/anvisning i etablering- og innfgringsfasen av et IK-system, og som
etterlater et unnlatende inntrykk i forbindelse med forventede funksjoner knyttet til
ridgivning/faglig stgtte ved revisjon/drift av internkontrollsystemer. “Andre myndigheter”
kommer noe gunstigere ut, der det gis noen enkeltstiende eksempler pa at etater som
Industrivernet, E-tilsyn, brannsynet, og SFT har bidratt med konstruktiv hjelp i deler av

prosessen.
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4.3.2. Aktorers grad av patrykk ved innforing og utforming av IK

I dette kapittelet vurderes rammeaktgrenes betydning (= “konstruktivt patrykk™) ved innfgring
og utforming av SMB-bedriftenes internkontrollsystem. Tabellskaringen angir grad av
pavirkning etter skalaen 0-5, der 5= Svart mye, 4= Mye, 3= Middels, 2= Lite, 1 = Ikke
registrert pavirkning, O= Negativ.

Byggeindustrien

Andre Mynd. (5

Arbeidstilsyn |3

Konsulenter [

Kunder &

SMB + eier |

Fig. 43.2.A. Aktprers grad av patrykk ved innfgring og utforming av IK.

(Gjennomsnitt for 5 bedrifter i Byggeindustrien)

4.3.2.A. Kommentarer

Bedrift/eierkonsern i byggeindustrien er gjennomgaende sentrale padrivere, med unntak av en
bedrift der BHT har blitt tildelt en svert sentral rolle, mens bedriften og andre aktgrer spiller
en fullstendig underordnet rolle. Bedriftshelsetjenesten (BHT) brukes i svaert varierende grad i
de fem firmaene, fra ikke registert til mye. Kunder/marked anses av fire bedrifter som
ubetydelige padrivere, mens den femte bedriften trekker gjennomsnittet opp ved 4 angi mye
kundepress. Den samme bedriften er den eneste i denne bransjen som i noen grad har brukt

ekstern konsulent.

Bransjeorganisasjon/nettverk benyttes mye/svaert mye av to bedrifter, mens de gvrige i
liten/ingen grad har benyttet seg av denne muligheten. Det er rimelig & anta - ogsa ut fra funn i
de andre bransjene - at behovet for ekstern hjelp (her: konsulenter og bransje/nettverk) ville

tilspisset seg ved stgrre kundekrav enn tilfellet er na.

Arbeidstilsynet og andre myndigheter har i ett tilfelle hver blitt registert m.h.t. patrykk,

Arbeidstilsynet angis av en bedrift som en negativ faktor.
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Fig. 4.3.2.B. Aktgrers grad av patrykk ved innfpring og utforming av IK.

(Gjennomsnitt for 5 bedrifter i Neringsmiddelindustrien)

4.3.2.B. Kommentarer

I neringsmiddelbransjen er bedrift/eierkonsern enda mer sentrale padrivere enn i
byggindustrien, og mer enn mgbel og innredning og bygghiandverkerne (se videre). Bedriftene
er samtidig imponerende jevne i a vare padrivere denne bransjen, og vi kan her anta en

tydelig sammenheng med det aktive samspillet med bransjeorg./nettverk.

Bedriftshelsetjenesten (BHT) brukes fra middels til mye i de fem firmaene, med unntak av en
bedrift som ikke angir bruk av BHT, men som er mye engasjert selv, middels engasjert i

bransjeorg./nettverk og samtidig er den eneste som kan sies & oppleve mye kundepatrykk.

Kunder/marked anses av fire bedrifter som liten/ubetydelig padriver, mens den forannevnte
bedriften trekker gjennomsnittet opp ved 4 angi mye kundepress. To av bedriftene har i

middels grad brukt ekstern konsulent.

Bransjeorganisasjon/nettverk benyttes middels/mye av hele fire bedrifter, mens den siste
bedriften synes utelukkende & basere seg pa egne og BHTS ressurser. Kanskje ikke sa uventet
er dette den stgrste bedriften i gruppen, og som ogsa har opplevd mye patrykk fra “Andre

myndigheter”.

Arbeidstilsynet angis av to bedrifter som en negativ faktor, og angis ellers ikke som padriver.
Andre myndigheter har hos fire bedrifter blitt registert m.h.t. middels/mye patrykk, dvs. at det
er i denne bransjen disse myndighetene kommer best ut. Dette mgnsteret ser vi igjen under

spegrsmalet om grad av oppfglging.
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Fig. 4.3.2.C. Aktprers grad av patrykk ved innfgring og utforming av IK.

(Gjennomsnitt for 4 bedrifter i Mgbel og innredningsindustrien)
) S g

4.3.2.C. Kommentarer

Bedrift/eierkonsern i Mgbel og innredning er ogsa her sentrale padrivere, men ikke like jevnt i
denne bransjen som i nzringsmiddel og hos bygghandverkerne (se videre). I tillegg ser vi en

mer ujevn bruk av bransjeorg./nettverk (fra mye til ikke registrert).

Bedriftshelsetjenesten (BHT) brukes lite 1 de fire firmaene, og vi merker oss at bedriftenes
bruk av BHT (og bransjeorg./nettverk) stort sett er omvendt proporsjonal med bruken av
konsulenter - dvs. at bedrifter som angir mye/middels bruk av konsulent angir ikke registrert

bruk av bransje/BHT og omvendt.

Det er bedriftene i denne bransjen som i serklasse bruker mest konsulenthjelp, noe som kan
indikere relativt svakere utviklet bedriftsstptte/nettverk/referansemodeller m.m. i denne

bransjen.

Kunder/markeds betydning varierer fra lite/ubetydelig hos tre av bedriftene, til middels hos
den stgrste bedriften.

Arbeidstilsynet angis av en bedrift som en negativ faktor, men vi merker oss at denne
bedriften samtidig er mest positiv (middels) til andre myndigheter. Ingen myndigheter angis
ellers som padriver (ikke registrert). Det er en gjennomgiende negativ opplevelse av

myndighetenes rolle.
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Bygghandverk

Fig. 4.3.2.D. Aktgrers grad av patrykk ved innforing og utforming av IK.

(Gjennomsnitt for 4 bedrifter i Bygghandverksindustrien)

4.3.2.D. Kommentarer

Bedrift/eierkonsern hos bygghandverkerne i kombinasjon med bransjeorg./nettverk framtrer
som den mest sentrale padriver-konstellasjonen i hele undersgkelsen. Oppfglging i
bransje/nettverk er imidlertid ikke like stor, og kunder/marked blir faktisk viktigere i

oppfelgingsfasen (se videre).
BHT brukes fra middels til litt/ikke registrert i de fire firmaene.
Det er samtidig verd a4 merke seg at det samtidig er i denne bransjen pdartrykk fra

kunder/marked er klart stprst. Kunder/marked anses av tre bedrifter som middels/mye

padriver, mens | bedrift trekker gjennomsnittet ned ved & angi kundepress som ikke registrert.
1 bedrift har i middels grad brukt ekstern konsulent, ellers ikke registrert bruk.

Den relativt lave bruken av BHT og konsulenter (stort sett omvendt proporsjonal med bruken

av bransje/nettverk) kan indikere at bransjen dekker en rekke sentrale behov i oppstartsfasen.

Arbeidstilsynet angis av tre bedrifter som ikke registrert faktor som pédriver, mens en bedrift
angir middels (samme bedrift har ikke registrert patrykk fra andre myndigheter). Andre
myndigheter har hos tre bedrifter ikke blitt registert m.h.t. patrykk, mens en bedrift angir mye

patrykk her, og trekker dermed gjennomsnittet kraftig opp.
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4.3.3. Aktorers grad av oppfelging ved drift av IK-systemene

Tabellskaringen angir grad av pavirkning etter skalaen 0-5, der 5= Svaert mye, 4= Mye, 3=
Middels, 2= Lite, | = Ikke registrert pavirkning, O= Negativ.

Byggeindustrien

Andre Mynd. |

Arbeidstilsyn |8
Bransje/nettverk |&
Konsulenter |5

Kunder |58

0.0 0.5 1.0 1.5 2.0 25 3.0 3.5 4.0

Fig. 4.3.3.A. Aktgrers grad av oppfelging ved drift av IK-systemene.
(Gjennomsnitt for 5 bedrifter i Byggeindustrien)
4.3.3.A. Kommentarer

Mens bedrift/eierkonsern i byggeindustrien var gjennomgdende sentrale padrivere i
innfgringsfasen, med unntak av en bedrift der BHT var blitt tildelt en svert sentral rolle, ser vi
her et dramatisk fall i bedriftenes egen oppfolgingsevne. Ogsa bransjens betydning svekkes
sterkt i oppfolgingen. BHT brukes fremdeles 1 svart varierende grad i de fem firmaene, fra
ikke registert til mye - men synes a mdtte fremtre som en "erstatning” for bedriftenes og

bransjens fallende engasjement etterhvert.

Kunder/marked anses av fire bedrifter som ubetydelige (ikke registrert) i oppfglgingen, mens
den femte bedriften fremdeles trekker gjennomsnittet noe opp ved a angi middels kundepress
(falt fra mye i etableringsfasen). Den samme bedriften er den eneste i denne bransjen som

ogsa i denne fasen i noen grad har brukt ekstern konsulent.

Bransjeorganisasjon/nettverk benyttes nd mye av bare en bedrift, mens de gvrige i liten/ingen

grad har benyttet seg av denne muligheten.

Arbeidstilsynet angis av to bedrifter som litt oppfglgende, mens de i ett tilfelle oppleves
negative. Andre myndigheter har i ett tilfelle blitt registert m.h.t. middels oppfelging, ellers

ikke registrert.
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Neeringsmiddel
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Fig. 4.3.3.B. Aktorers grad av oppfelging ved drift av IK-systemene.
(Gjennomsnitt for 5 bedrifter i Neringsmiddelindustrien)
4.3.3.B. Kommentarer

Bedrift/eierkonsern i n®ringsmiddelbransjen opprettholder det samme hgye engasjementet i
oppfglgingen av prosessen, og vi bgr serlig merke oss at dette na serlig er i kombinasjon med

gkt bruk av BHT, og til en viss grad konsulenter.

Bedriftshelsetjenesten (BHT) brukes fra middels (en bedrift) til mye (tre bedrifter) i de fem
firmaene. En bedrift som ikke anga bruk av BHT 1 innfgringsfasen oppgir nia mye bruk av
BHT. Til gjengjeld har bruken av BHT hos den siste bedrift falt fra middels til ikke registrert.

Kunder/marked faller noe i betydning, fra lite i innfgringsfasen, henimot ikke registrert mht.
oppfelging av prosessen. Fra to i innfgringsfasen, har her tre av bedriftene i middels grad

brukt ekstern konsulent.

Bransjeorganisasjon/nettverk faller i betydning fra middels til lite utover i prosessen -
tilsynelatende erstattet gjennom gkt bruk av BHT/konsulenter - noe som kan indikere en mulig

parallell til det dramatiske fallet i byggeindustrien i samme fase.

Arbeidstilsynet kommer riktig ille ut m.h.t. oppfglging i denne bransjen (darligste post i hele
undersgkelsen), og angis av fire bedrifter som en negativ faktor, og hos en som ikke registrert.
Paradoksalt nok angis Andre myndigheter som middels oppfelgende hos tre bedrifter (en
oppgir negativ). Dette er den beste skdringen noen myndigheter oppnir i denne undersgkelsen.
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Fig. 4.3.3.C. Aktprers grad av oppfplging ved drift av IK-systemene.

(Gjennomsnitt for 4 bedrifter i Mpbel og Innredningsindustrien)

4.3.3.C. Kommentarer

Bedrift/eierkonsern i Mgbel og innredning opprettholder sin sentrale rolle i prosessen, mens
BHT ogsa her synes d innta en sterkere betydning pa klar bekostning av bransje/nettverk og
delvis pa bekostning av konsulenter: BHT brukes fra middels til ikke registrert i de fire
firmaene, og vi merker oss na at bedriftenes bruk av BHT pd den ene siden og
bransjeorg./nettverk og konsulenter (mot tidligere bare bransje) pa den andre siden er omvendt
proporsjonal med bruken av BHT - dvs. at bedrifter som angir mye/middels bruk av konsulent

og bransje na ikke angir registrert bruk av BHT og omvendt.

Det er bedriftene i denne bransjen som fremdeles bruker mest konsulenthjelp | kombinasjon
med at bransjens betydning faller utover i prosessen, noe som forsterker inntrykket av at

bedriftsstotte/mettverk/referansemodeller m.m. ikke er tilfredsstillende utviklet pa bransjeniva.
Kunder/markeds betydning varierer fremdeles, men tenderer i tillegg til a falle i betydning
mht. oppfelging.

Arbeidstilsynet angis nd av to bedrifter (bare en i innfgringsfasen) som en negativ faktor.
Andre myndigheter er ikke registrert mht. oppfelging. Det er en gjennomgdende negativ

opplevelse av myndighetenes rolle.
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Fig. 4.3.3.D. Aktgrers grad av oppfolging ved drift av IK-systemene.
(Gjennomsnitt for 4 bedrifter i Bygghandverksindustrien)
4.3.3.D. Kommentarer

Bedrift/eierkonsern hos bygghandverkerne i kombinasjon med kunder/marked og
bransje/nettverk framtrer som de mest sentrale aktgrene i oppfglgingsfasen. Bransjens
betydning er imidlertid svekket fra innfgringsfasen, og kunder/marked blir faktisk viktigere i
oppfelgingsfasen.

Bedriftshelsetjenesten (BHT) brukes i varierende grad i de fire firmaene, men er fremdeles

stort sett omvendt proporsjonal med bruken av bransje/nettverk i de ulike firmaene.

Kunder/marked anses av tre bedrifter som middels/mye padriver, mens bedriften som ikke
tidligere opplevde kundepatrykk, na angir litt. Dette betyr at dette er den eneste bransjen der
kundepresset ikke faller, men tvertimot far en gkt betydning i oppfelgingsfasen. Dette er ikke
urimelig, gitt at mange bedrifter i denne bransjen i stgrre grad fysisk konfronteres med stgrre,
ansvarlige virksomheter i den daglige drift, dvs. et delvis samsvar med viktige forutsetninger

for "overrisling" skissert foran.

En bedrift har i middels grad ogsa brukt ekstern konsulent 1 denne fasen, ellers ikke registrert
bruk. Arbeidstilsynets betydning faller sterkt i denne fasen, da de na angis av to bedrifter som
ikke registrert faktor som pddriver, mens to bedrifter angir negativ pavirkning.

Andre myndigheter angis hos alle fire bedrifter som ikke registert m.h.t. oppfplging, dvs. at
den ene bedriften som anga mye patrykk i innferingsfasen faller fra, og trekker dermed

gjennomsnittet kraftig ned. Inntrykket av myndighetenes rolle er gjennomgaende negativt.
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4.3.4. Intern og ekstern pavirkning ved innfering og oppfelging av IK

Tabellskaringen angir grad av pavirkning etter skalaen 0-5, der 5= Sveart mye, 4= Mye, 3=

Middels, 2= Lite, 1 = Ikke registrert pavirkning, O= Negativ.
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Byggeindustrien Naeringsmiddel Mebel og Bygghandverk
innredning

Fig. 4.3.4.A. Intern og ekstern grad av patrykk ved innforing og utforming av IK.

(Gjennomsnitt for 4 bransjer)

4.3.4.A. Kommentarer

Figuren illustrerer et underliggende inntrykk i hele undersgkelsen, nemlig at bedriftene i alle
disse bransjene i en stor grad er "overlatt til seg selv" i sine bestrebelser pa a oppfylle
myndighetskravene. I den grad ekstern stgtte innhentes, er dette fortrinnsvis hos
bransje/nettverk og BHT, i mindre grad hos konsulenter og kunder/marked, og aller minst hos
myndighetene. Undersgkelsen generelt viser at SMB-bedrifter i liten grad nyter godt av en
"automatisk overrislingseffekt" fra kunder/marked i den form f.eks. myndighetene kunne
gnsket. Det kan derfor fremstd som urimelig at SMB-bedrifter av denne type og skala skal

kunne innfgre, ivareta og drive videre et sapass komplekst system med sa liten ekstern stgtte -
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og med sa svakt opplevd nytteeffekt!!. Undersgkelsen samlet styrker inntrykket av at
rammebetingelsene for IK 1 SMB-bedrifter md forenkles og 1 langt stgrre grad praktisk

tilrettelegges for  fremstd som en kostnadseffektiv og meningsfylt prosess.

Bedriftenes bedgmmelse av det innbyrdes betydningsforholdet mellom eksterne aktgrer ma
imidlertid anses som rimelig presist, og antas a vare uten spesiell motivasjon for subjektiv
dreining i den ene eller andre retning. Presisjonen bekreftes gjennom et rimelig konsistent

mgnster pa tvers av biade enkeltbedrifter og bransjer.

Det kan kanskje innvendes mot analysen at bedriftene her selv har angitt betydningsforholdet
mellom seg selv og eksterne aktgrer, og at de - kanskje ubevisst og uten vond vilje -
fremstiller seg selv i et mer "engasjert" lys enn hva som er virkelig. Vi tror ikke denne
feilkilden er sa stor, bl.a. med basis i den @rlighet og selvkritikk som ble fremvist nar
bedriftene diskuterte hva de forelgpig har oppnadd, hva de ikke har lykkes med sa langt, og
forhold de enna ikke har forsgkt a Igse.

Inntrykket som fremdeles star igjen, er den hgye grad av usikkerhet rundt Igsnings- og
forvaltningsproblematikken rundt IK, med basis i at bedriftene 1 stor grad ma tilpasse og
utvikle dette selv - der evnen til & bryte ned, forenkle og dokumentere IK-systemer iht. eget

behov og aktivitetsmgnster stiller store krav til oversikt og "selvsikkerhet". Samtidig er det for
mange bedrifters del apenbart at bare "noen draper til " av kvalifisert, ekstern stptte ville

betvdd en stor styrke for prosessen.

1 Fra et metodisk synspunkt er det selvsagl sveert vanskelig & skare bedriftenes reelle nytieopplevelse av den
samlede TK-prosessen. En grov gjennomgang viser likevel at der nytte anses oppnadd, tilskrives denne ¢
overveldende grad forholdet 1l bedriftens interne aktiviteter, med et snitt mot "middels" (= 3) i alle fire
bransjer (Mgbel og innredning tenderer mot "mye"). I forholdet til eksterne akterer angir Mpbel og
innredning likevel svert liten nytte mot kunder, bransje og myndigheter, mens de i ett tilfelle har hatt nytte av
prosessen mol BHT. Neringsmiddel er den eneste bransjen som indikerer signifikant nytte mot

kunder/marked. De gvrige bransjer har bare sporadiske henvisninger til opplevd nytte utenfor eget hus.
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Fig. 4.3.4.B. Intern og ekstern grad av oppfplging ved drift av IK-systemene.

(Gjennomsnitt for 4 bransjer)

4.3.4.B. Kommentarer

De samme forhold som er diskutert i 3.3.1. gjelder fortsatt i denne fasen. Verd & merke seg er
byggeindustribedriftenes sterke fall i intern oppfelging, som vi tidligere har relatert til et
tilsvarende fall i bransjeoppfelging.

Snittet for ekstern oppfglging holdes imidlertid - pa tross av fallet i bransje/nettverk-betydning

- pa linje med de andre bransjene p.g.a. til dels mye bruk av BHT.

Fallet i byggeindustribedriftenes interne oppfglging bryter med mgnsteret for innfgringsfasen,

og med mgnsteret for alle de andre bransjene i begge faser.
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5. Diskusjon

Vi vil i de fglgende avsnitt utdype utvalgte problemstillinger som bedriftene har reist,

herunder:

* Den overordnede drivkraften for a sette i gang arbeidet med internkontroll synes a vare

ansvarsbevisste ledere som prgver & imgtekomme de krav som blir palagt dem.

* Mpyndighetene oppleves ikke som aktive padrivere. Bedriftene har ikke fitt noen stgtte

eller hjelp fra myndighetene i sin fortolkning av internkontrollkravet.
* Bare et par bedrifter har opplevd at markedet etterspgr internkontroll.

* For flere av lederne i de minste bedriftene er motivet for a sette i gang med IK en frykt for
hvilket ansvar de har dersom det skjer noe galt, og de ikke har et tilfredsstillende system

for internkontroll.

* Enkelte ser dpenbart en fordel ved at internkontroll-kravet gir et patrykk til 4 lage enkle

rutiner, sjekklister og prosedyrer.

« Noen mener at internkontrollforskriften har fgrt til at ingen lenger tgr a ta ansvar for 4 si

nar en lgsning er god nok.

* De fleste skjgnner ikke hva som kreves fra myndighetenes side. Et hovedinntrykk er at
lederne opplever at myndighetene stiller for vage og upresise krav, i tillegg til uklare
tilbakemeldinger nar lgsningsforslag faktisk foreligger. Konsekvensen er at selv om de har
gjort en innsats for a fa pa plass internkontroll, sa frykter de for at systemet ikke er godt

nok.
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5.1. Utfordringer og forbedringsbehov

5.1.1. Prosessen fram til en dokumentasjonslgsning

Kan vi skissere en “typisk” IK-prosess for SMB-bedrifter sa langt?

Et overordnet inntrykk fra undersgkelsen kan “historisk™ (fra innfgringen i 1992, kfr. ogsa

andre undersgkelser det er vist til i dette arbeidet) skisseres som en IK-prosess som fglger

dette m@nsteret:

1.

Innledningsvis riader stor usikkerhet blant SMB-bedrifter m.h.t. tolking av og praktiske
Igsninger pa myndighetskravene, s®rlig m.h.t. form og omfang pa systemer og
dokumentasjon. 1 mangel pa gode og lett tilgjengelige referansemodeller kommer mange

bedrifter sent og/eller skjevt igang.

Litt press - men lite hjelp - fra kunder/marked 1 en typisk leveransestruktur, som fokuserer
mest pa SMB-bedriftenes produktkvalitet og pris og langt mindre pa de forhold produktet
er frambrakt under bidrar ikke til & styrke dagens IK-prosess (med unntak av den ene
bedriften som arbeider direkte opp mot kunde/ansvarlig virksomhet i en typisk

entreprisestruktur).

Tilsynsmyndighetene skaper stor usikkerhet ved & be om “systemer”, men er samtidig
passive med a selv foresla tilpassede Igsninger, og opprettholder samtidig praksiser rundt

detaljinspeksjoner som oppleves uavklarte i forhold til idealet om systemrevisjon.

[ dette “tomrommet” av praktiske retningslinjer oppstar en rekke uheldige situasjoner:
Mange bedrifter velger f.eks. ungdig kompliserte systemer og dokumentasjonsformer;
noen opplever angst for a “bli tatt” dersom noe skulle skje; og frustrasjon rader der
forbilledlig og ressurskrevende oppfglging av rammekrav tilsynelatende ikke engang

“premieres” av offentlige forvaltningsorgan som Statsbygg, o.l.

Noen tilfeller med konkrete krav fra tilsynsmyndigheter som branntilsynet, industrivernet
og SFT synes a vere lettere a forholde seg til enn uspesifiserte “systemkrav” fra

Arbeidstilsynet.

Bransje/nettverk og BHT framtrer over tid som de mest tilgjengelige og kostnadseffektive
stgttespillerne, og bidrar mest til at noen bedrifter opplever en positiv IK-prosess. Positive
erfaringer med bruk av BHT er at den kan benyttes til & utfgre delfunksjoner (swrlig) pa
helse og miljgsiden uten a belaste SMB-bedriftens organisasjon nevneverdig. Pa
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systemniva er det tydelig at bransje/nettverk kan representere en betydelig og praktisk

stgtte, men ogsa her angis enkelte tilfeller av ungdig vanskelige og omfangsrike Igsninger

7. Mange av bedriftene sliter fremdeles - 4 ar etter innferingen av myndighetskravet til IK -
med noksa grunnleggende problemer knyttet til form, omfang og dokumentasjon av sine

systemer. Sveert fa av bedriftene tror at IK-prosessen har gitt spesielt mélbare resultater.

I de videre kapitlene diskuterer vi forhold som kan bidra til at dette prosessbildet kan

korrigeres og forbedres.

5.1.2. Etablering av beslutningsgrunnlag for form og innhold i systemene

Bedriftenes modenhet for internkontroll:

Interessant er den sprikende opplevelsen av lov- og regelverk, der nesten halvparten av
bedriftene opplever dette bl.a. som truende og komplisert og stiller krav til forenkling, mens
tre bedrifter har funnet at IK-forskriften representerte en konkret rettesnor i prosessen. Det
skal samtidig anfgres at de tre bedriftene det her er snakk om, var blant de mest “modne™!2 pa

internkontroll i utgangspunktet, og med sterkest stgtteapparat rundt seg.

En hovedkonklusjon her er at flertallet av bedriftene (12-15) absolutt ma anses d ha akseptable
forutsetninger for & mestre en IK-prosess, gitt den ngdvendige rammestgtte. 1-3 av bedriftene
arbeider imidlertid ut fra et grunnlag som i utgangspunktet ma forstds som svart vanskelig a
kombinere med de rammekrav IK-forskriften setter. Disse bedriftene tenderte ogsa til & vare
minst engasjerte i eksterne prosesser overfor bransje/nettverk og myndigheter. Det er grunn til
d anta at en rekke SMB-bedrifter - disse var tross alt villige til a vaere med i en undersgkelse -
sliter med tilsvarende “isolasjonsproblemer” i forholdet til lover, forskrifter og myndigheter.
Det bgr derfor vurderes om slike isolasjonsfenomener er et si stort problem for enkelte

bedrifter at IK-forskriften blir n&ermest meningslgs pa dette stadiet.

12Ep vurdering av en bedrifts IK-modenhet (= bedriftens forutsetning for & mestre internkontrollkravene utfra
innledende nivd m.h.t. kunnskap, systemkompetanse, praksis- og prosedyrenivd, organisasjons- og
styringsmodeller, dokumentasjonsstandard, osv.) vil alltid ha et innslag av subjektivt skjgnn, men en samlet
gjennomgang av bedriftene indikerer denne fordelingen: Svart moden= 1, Moden=4, Ganske moden=6,

Ganske umoden=4, Umoden=2, Svart umoden=1.
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Hvor kan SMB hente mest nytte i IK-prosessen?

Det er ikke tvil om at IK-prosessen i mange SMB-bedrifter ville gatt raskere, blitt hurtigere
tilpasset bedriftenes behov, og kostet mindre preving og feiling dersom bedriftene
innledningsvis hadde mottatt mer konkrete retningslinjer fra de mest aktuelle stgtteaktgrene,

og 1 serdeleshet myndighetene.

Den mest omfattende og anvendelige Igsningsstgtten har kommet fra bedriftene selv, mens
den eksterne stgtten i hovedsak har bestatt av kurs, referansemodeller, og maler fra
bransje/nettverk, samt at BHT har dekket ulike funksjoner og ogsa bidratt med rettledning og
etablering av systematiske praksiser, serlig pa helse-/miljgsiden. I enkelte tilfeller har bruk av

konsulent vart benyttet.

En evt. “overrislingseffekt” synes a vere skuffende fraverende: 1 denne delen av industrien
synes kunder/marked & vere mer produktorientert enn prosessorientert, og har derfor i liten

grad etterspurt eller fulgt opp bedriftenes interne IK-prosess.

Uten den nevnte bransjestgtten og bruk av BHT ma vi derfor anta at IK-prosessen hos de
undersgkte bedriftene i ekstrem grad ville vaert overlatt til den individuelle bedrift. Vi ser at
bedriftene kan komme i en klemme mellom det som oppleves som omfattende ytre krav pa
den ene siden, og egen organisasjons begrensede kapasitet til fortolkning og

dokumentasjonslgsninger pa den andre.

Ut fra erfaringene fra de wulike bransjene framkommet i undersgkelsen synes
naeringsmiddelindustriens bransjeorganer forelgpig 4 ha kommet lengst i systematisk
kompetanseoverfgring til sine medlemsbedrifter. Samtidig har vi sett at bransjeforskriften K-
MAT f.eks. etablerer et skille mellom rutiner og prosedyrer som den opprinnelige 1K-
forskiften ikke har, og som i seg selv representerer en viktig presisering og dermed mulighet

for & kontrolle nivéet pd “dokumentasjonsbyrikratiet”.

Den manglende stgtteprosessen for bedriftene kan oppsummeres med disse hovedtrekkene:

I. Myndighetene synes a ha overvurdert landindustriens evne til “overrisling” fra store,

ressursrike aktgrer, slik det 1 stgrre og hurtigere grad har skjedd i oljeindustrien.

2. Myndighetenes insistering pa a fa seg forelagt “systemer” - fgr ngdvendige strukturelle
forarbeid og forutsetninger i SMB har foreligget - har drevet fram til dels demotiverende,
feildimensjonerte og feilfokuserte forsgk pa a tilfredsstille myndighetskrav i skyggen av

en frykt for (riktignok uklare) sanksjoner ved a ikke ha noe 4 vise for seg.
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3. Samtidig synes myndighetene ogsd 4 ha undervurdert behovet for oppgradering av eget
personell, som har stitt overfor den formidable utfordring det er & forholde seg til et utall
varianter av naringer, bedriftstyper og -organisasjoner gjennom et “vidipent” og
“funksjonelt” tilsynsprinsipp. Dette har etterlatt et inntrykk av at myndighetene ikke vil
hjelpe, bl.a. gjennom den unnlatende holdningen til & innga i et praktisk partssamarbeid
med et sett av overordnede “lgsningspakker” bedriftene kunne hatt stor nytte av a forholde
seg til. Det er ikke tilfredsstillende at andre aktgrer enn myndighetene - opp til flere ar
etter introduksjonen av forskriften og ndr enkle implementeringsproblemer har ligget
lenge ulgste - selv ma ta fatt pa disse helt elementere fortolkningene for mange SMB-
bedrifter.

4. Tilsynsmyndighetenes frykt for & “innsnevre” de nye tilsynsprinsippene i internkontrollen
til tradisjonell detaljinspeksjon kan vare en tilleggsforklaring pa at man i s liten grad har

engasjert seg med a bistd med lokale bedriftslgsninger.

5. Konklusjonen er uansett at myndighetene i svert liten grad har bidratt med i etablere et

godt beslutningsgrunnlag for form og innhold i de systemene bedriftene har valgt.

Underspkelsen indikerer at det enna ligger flere ar med motivering for og justering av IK-
prosesser hos SMB-bedrifter for man kan si at de beste nytteeffektene er hentet ut pa bred
basis. I fortsettelsen er det derfor viktig at sewrlig bransjeorganisasjonene ser hvilken viktig
stgttefunksjon de kan ha overfor sine medlemsbedrifter pa dette omradet, og at de faktisk bor

vurdere a intensivere arbeidet med a bista bedriftene med tilpassede lpsninger.
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5.1.3. Drofting av kravet til skriftlig dokumentasjon

Om arbeidsrutiner

Rutine er ett av flere begreper vi kan bruke for & karakterisere atferd!3. Jobbrutiner er
organisasjonens "hukommelse". Organisasjonen "husker" ved a gjgre det som er basert pa
enkeltindividers ferdigheter. Dette gir grunnlag for organisatorisk endring og lering.
Organisasjonsmedlemmenes repertoar er deres sett av relevante ferdigheter. A utfere

Jjobbrutiner innebarer valg, selv om rutinene er innlert (Nelson & Winter 1982).

Det vil alltid vere et handlingsrom innen en rutine, selv om dette kan variere mye.
Handlingsvalget innebarer en bedgmmelse av situasjonen, og en avveiing mellom hva som
“er” en riktig (standard) jobbrutine og hva som “bgr vere” den riktige i akkurat dette
tilfelle. A hindtere avviket mellom en gitt standard og hvordan rutinen bgr utfgres i det

enkelte tilfelle stiller operatgren overfor ulike handlingsvalg:
» ahandtere en subjektiv og objektiv bedgmmelse av kvalitet i produksjonsprosessen

e & vurdere den moralske side ved et valg mellom ulike handlingsalternativ

Dyktighet betegner det sentrale innhold i rutinebegrepet. En dyktig jobbutfgrelse karakterisers
ved at bade kompetanse og ressursbruk anvendes pa en koordinert og effektiv mate, vurdert
bade i forhold til maloppnaelse og rammebetingelser for jobben: “By a "skill" we mean a
capability for a smooth sequence of coordinated behavior that is ordinarily effective relative

to its objectives, given the context in which it normally occurs™ (1982:73).

I mange tilfeller er det vanskelig 4 beskrive “dyktighet”. Vi kan illustrere dette med noen

cksempler:

» En teoretisk beskrivelse av rutinen “a svgmme”, vil neppe gi den som ikke kan svgmme
frimodighet til & kaste seg i vannet.

* At mor eller far holdt sykkelen, og at barnet klarte a holde balansen noen meter nir de
plutselig slapp, kan neppe danne grunnlag for en rutinebeskrivelse som kan instruere et

barn i 4 sykle.

13 Innen forskjellige faglige tradisjoner velges ulike begreper som dekker det samme fenomen. Dette kan veere
"plan”, "script", "vane", "program" etc. Plan-begrepet brukes innen bedriftspkonomiske og teknologiske fag.

>

Script-begrepet er knyttet til kognitiv psykologi, men anvendes ogsa i andre sammenhenger.
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* Hvilke kombinasjoner av tidligere erfaringer, fglelser og fakta, overslag og risikoanalyser
vi foretar i det sekundet vi bestemmer oss for en forbikjgring i hgy hastighet far vi heller

ikke inn 1 en rutinebeskrivelse.

I dagliglivet gjennomfgrer vi en rekke “rutiner” uten at vi kan gjgre rede for de fysiske lover
som vi fplger, eller de komplekse kalkulasjoner og risikovurderinger av handlingsalternativ
som vi legger til grunn for var atferd. Under enhver dyktig utfgrelse ligger det en skjult eller

taus kunnskap: Vi vet mer enn vi kan uttrykke (Polanyi 1962).

Kravet til underliggende kunnskap for en dyktig utfgrelse av en jobb er avhengig av jobbens
karakter. Dette har konsekvenser for i hvilken grad og pa hvilket nivd en jobbrutine kan
beskrives. Krav til utfgrelse av rutiner er ikke det samme for maskinsnekkeren pa en
trevarefabrikk, som for treskjareren som utformer hindlagde mgbler. Det er forskjell pa
kravene til ferdighet hos en som lager maskinstgpte glass og glassbldseren som former en
glass-skal ved a bruke sin egen pust, sin form- og fargesans, sine fglelser og motoriske
ferdigheter i en integrert arbeidsrutine. De skapende og innovative sider ved en
produksjonsprosess hvor idé og form smelter sammen, kan ikke fanges inn i ett enkelt sett av
rutinebeskrivelser. Dette er tilfelle for arbeidsoperasjoner som krever handverksmessig og fag-
lig dyktighet (Lindge 1996).

Forventningen til skriftlig dokumentasjon

Internkontrollutvalget la ikke til grunn et generelt krav om skriftlighet. 1 forarbeidene til
forskriften om IK-HMS (NOU 1987:10) er en oppmerksom pa de problemer dette kravet
kunne fa for mindre bedrifter: “Normalt vil det veere naturlig at dokumentasjon foreligger
skriftlig. Dette vil veere en forutsetning nar det gjelder resultater av internt tilsyn. Ndr det

gielder de rutiner og den oppgavefordeling som er fastsatt i virksomheten, vil et krav om

skriftlichet veere unodvendig for de helt sma virksomheter. For d unngd for mve

byrakratisering, har utvalget derfor ikke foreslatt noe generelt skriftlighetskrav (Var

uthevelse). Utvalget har imidlertid foreslatt en adgang for tilsynsetatene til a gi utfyllende

regler om dokumentasjon.”

Disse anbefalingene ble ikke oppfulgt i forskriften, og det ble istedet lagt inn et generelt
dokumentasjonskrav. Forskriften kan leses som om malformuleringer, problemstillinger og
tiltak i seg selv skulle vere uproblematiske a hédndtere. Skaar (1994: 43) konkluderer sin

gjennomgang av forarbeidene til IK-forskriften og selve forskriften med at
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internkontrollreformen har innebygd i seg en spenning mellom to ulike miter & tenke pd - to

spor som fgrer inn 1 vidt forskjellige landskap:

* Pd den ene siden bygger IK-HMS pa arbeidsmiljglovens idegrunnlag, noe som innebarer
satsing pa egenaktivitet, handling, motivasjon og medvirkning og betydningen av lering

og troen pa lokale Igsninger.

* Pa den andre side bygger IK-HMS pd tenkemater hentet fra ingenigrenes verden, der
internkontroll ses som et teknisk/administativt styringsverktgy for effektiv maloppnaelse.
Innenfor dette tenkesettet er oppmerksomheten rettet mot verktgyet i seg selv mer enn mot
brukerne og bruksomradene.

Denne dobbeltheten ved internkontroll kan sla ekstra sterk ut overfor de mindre bedriftene nar
det gjelder kravet til skriftlighet.

Mangel pa skriftkultur - en kulturkollisjon?

Mange sma bedrifter har ingen "skriftkultur". Det er ikke vanlig for dem & sette seg ned og
lage beskrivelser av arbeidsrutiner, organisasjonskart, planer, etc. Derfor er det en
sammenheng mellom bedriftenes lave formaliseringsgrad og en mangel pa skriftkultur. Mange
ansatte er heller ikke vant med a skrive. For enkelte kan det vere snakk om en skrivevegring.
Det a skrive ned det de holder pa med kan derfor oppleves som en vanskelig og truende

situasjon. Vi har fatt dette dokumentert fra flere av de minste bedriftene:

»  “Internkontroll har fort til mer papir enn det vi har bruk for. Vi har sa fa ansatte at vi ikke

trenger et “papirsystem” for a fplge opp arbeidet”

*  “Det tok like mye tid a tenke pa a fa skrevet ned rutinene, som det a gjgre selve arbeidet....
Hos oss har vi ikke for vane a ga a lese i permer...., og min lederrolle tilsvarer en

Sformannsrolle | en mellomstor bedrift”.

e “Hos oss er det slik at vi vet at "sann skal det veere”, uten at vi har tegninger til...
Vanskeligheten har ikke veert a lage en handlingsplan, men a dokumentere hvordan

handlingsplanen skal fungere".

o “Vi synes dette er ungdvendig. Vi har ikke hatt ulykker, verken store eller sma. Det er

lokale folk som har arbeidet her i hele sitt liv. Vi gar runder og prater med dem”.

*  “Vier handverkere, og papirarbeid er det verste vi vet”.
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Disse og liknende uttalelser kommer av at det er skapt en forstaelse av et myndighetskrav om
a skrive ned arbeidsrutiner uten at de kan se hva hensikten er med dette. Dette er heller ikke
uten grunn. Internkontrollutvalget advarte mot for stor vektlegging av dokumentasjon (ikke
minst pd bakgrunn av negative erfaringer fra oljevirksomheten), men dokumentasjonskravet
gjentas pa en rekke steder i IK-HMS. Si lenge ikke forskriften stiller spesifikke krav, er det
lett a forstd at en faller tilbake pa et generelt dokumentasjonskrav. Det kan se ut som om det er
virksomhetens skriftlige dokumentasjon som skal gi tilsynsmyndighetene en mulighet for a
kontrollere og etterprgve systemet. Myndighetenes behov for dokumentasjon vil i si fall

generere nye dokumentasjonskrav.

Det bor skilles mellom arbeidsrutiner og prosedyrer

I kapittel 2.3 drgftet vi dokumentasjonskravet og sammenliknet forskrift og veilednig til IK-
HMS og IK-MAT. Vire funn i bedriftene understreker at det er hensiktsmessig a skille

mellom en arbeidsrutine og en (skriftlig ) prosedyre.

IK-MAT krever at en rutine skal vaere alminnelig ved at alle som er bergrt av den skal kjenne
den, og den skal vare akseptert ved at personer i1 organisasjonen som har myndighet til &

bestemme hvordan arbeidet skal pa omradet skal gjgres, er enig i at det gjores slik.

Pa denne maten kan rutine-begrepet brukes som betegnelse pa all systematisk virksomhet om
at "sann gjgr vi det i var bedrift", uten at dette trenger a foreligge skriftlig. Bedriften ma selv
kunne bestemme hvor mye den vil skrive ned av rutiner, avhengig av type arbeid,
virksomhetens kultur, medarbeidernes kompetanse, hvor ofte medarbeidere rullerer eller

skiftes ut, etc.

Vi mener derfor at et begrepsmessig og praktisk skille mellom "rutine" og "prosedyre", slik
IK-MAT har innfert, vil bringe en stgrre klarhet og forstdelse overfor bedriftene. Dette gjelder
ikke bare de minste. For de stgrre og mere byrakratiske bedriftene er faren enda stgrre for at

det skrives ned mer enn det de har bruk for.

For tilsynsmyndighetene kan det kanskje oppleves som et problem at de ikke har dokumenter
a forholde seg til. Dette har antakelig mere med konvensjoner og vaner & gjgre enn med reelle
problemer. Det bgr vaere den faktiske atferd i bedriften som tilsynsmyndighetene er opptatt av,
og ikke det som star pa et stykke papir. Antakelig kan det vere lettere & fa innsyn i denne
atferden ved a foreta en muntlig eksaminasjon enn ved & lese prosedyrer. En rutine ma kunne

forklares pia samme mate som ved en muntlig eksamen, ved a fortelle, illustrere og
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demonstrere. Innholdet i en revisjon vil bli det samme som ved i fplge opp en prosedyre. I de
fleste tilfeller vil en revisjon omfatte begge deler. Vi tror det er viktig & bruke konkrete
cksempler pa rutiner som kan forbedres. De abstrakte idéene og prinsippene for internkontroll
md “oversettes” til det som er folks hverdag. Det kan ogsd innebre en gjennoppdagelse av
handverksidealene i kvalitetsarbeidet (Wig 1995).

Bruk ogsa andre dokumentasjonsformer enn skrevet tekst

Internkontrollutvalget var ogsa opptatt av arbeidsmiljg- og sikkerhetsproblemer som ikke kan
kvantifiseres. De innsad at en rekke problemtyper ikke kunne behandles i en internkontroll-
prosedyre pa lik linje med tekniske krav. Ogsa for denne type problemer mente imidlertid
utvalget at den organisatoriske tilnerming som de hadde lagt i bunnen av sin tenkning, ville

ivareta dette pd en god mite.

For arbeidsrutiner og operasjoner som er vanskelige 4 beskrive i en tekst, kan en visuell
“beskrivelse” i form av figurer, bilder og demonstrasjoner gi et mye bedre grunnlag for a
korrigere feilhandlinger. Mange virksomheter bruker visuelle teknikker ved sin interne
opplering. Enkelte har videoutstyr staende eller de kan leie dette. Erfarne operatgrer kan selv
vere instruktgrer innen egen bedrift eller bransje, og de kan bidra til & lage standarder som

beskriver kritiske handlinger/rutiner innen enkelte fag/bransjer, etc.

[ intervjuguiden spurte vi om noen av bedriftene brukte video eller andre visuelle teknikker i
arbeidet med internkontroll. Et par av bedriftene brukte demonstrasjoner og visuell
framstilling ved introduksjon og oppl@ring. Tre bedrifter hadde vurdert & bruke visuell
dokumentasjon ved internkontroll. I en av bedriftene lager BHT en video for & vise hvordan
ansatte arbeidet i belastede stillinger. De ansatte syntes dette var lererikt, men de falt fort

tilbake til sine gamle uvaner.

Pa direkte forespgrsel viste det seg likevel at flere av bedriftene hadde rutiner der de med
fordel kunne bruke en visuell beskrivelse. Ingen av dem hadde tenkt pda at en visuell
dokumentasjon kunne brukes som en del av den dokumentasjon som ble krevd i et
internkontrollsystem. Dette illustrerer antakelig hvor sterkt bedriftene er bundet opp i
tenkningen om at dokumentasjon skal vare en skrevet tekst. Det er egentlig uttrykk for en
byrikratisk tenkning. Ved a aktivisere bedriftens egne ansatte ved bruk av demonstrasjoner,
filming eller gvelser er det lettere a fa til den handlingskomponent som er en viktig del av et

endringsarbeid.
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Vi lzerer ogsa av a skrive

Det som hittil er referert om skriftlig dokumentasjon kan virke som en ensidig reaksjon mot
det & skrive ned rutiner. Slik er det ikke. Flere av bedriftene forteller om den positive
lereprosessen det er d skrive ned rutiner. Flere av HMS-lederne og prosjektlederne for
internkontroll og kvalitetssikring spiller bevisst pa denne muligheten.

'

s “Arbeidet med internkontroll er en nyttig prosess,” sier leder for en av de minste

bedriftene, “fordi det er mye ved arbeidet som vi ikke har reflektert over tidligere”.

»  “Tidligere skrev de ansatte ned det de trodde vi trengte a vite. Na skriver de ned det de

a“

gjor. Fordi ansatte opplever det vanskelig d skrive, bruker vi faste “skrivere”. Vi prover a

veere helt konkrete pa de enkelte prosedyrer. For oss er dette voksenpedagogikk”.

*  “De ansatte skal vare med a skrive ned sin egen jobb fordi de lerer av a skrive. Vi
arbeider 1 grupper, og nar vi far avviksrapporter, sa skriver gruppen avwvik og

korrigerende tiltak”.

*  “De som utviklet dokumentasjon gikk ut og var med pa de ulike arbeidsoppgavene. Pa

denne maten fikk de erfaring med rutinen bak prosedyren, og dette har fungert godt”.

Dette er eksempler pa at det i vart bedriftsutvalg er en rekke ledere og ansatte som har
oppdaget den viktige pedagogiske kunnskapen som ligger i det a bruke skriveprosessen som
en leeringsform. Ved a sammenholde disse erfaringene med de mange negative utsagn om
“dokumentasjonskravet”, si viser det hvilken spennvidde det er i holdninger til det & skrive.
Tilsynsmyndigheter, konsulenter og ledere vil antakelig vinne mye pa & nzrme seg
dokumentasjonskravet gjennom a framheve det leringspotensiale som ligger i skriveprosessen

(Dysthe 1993). Det innebarer stgrre fleksibilitet til formen pd dokumentasjon.

5.1.4. Koplingen mellom kvalitets- og internkontrollsystem
[ intervjuguiden (se vedlegg) valgte vi i utgangspunktet d klarlegge hvilken systemlgsning
bedriftene hadde valgt for h.h.v internkontroll og kvalitetssikring. Vi fulgte en grov inndeling

1 tre kategorier som er vist 1 figur 5.1.
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Bedriften har valgt en separat
Igsning for internkontroll.

overlapper med et
kvalitetssystem

Internkontroll er en del av et
overordnet kvalitetssystem

B Det er valgt en systemlgsning
hvor internkontroll delvis

Figur 5.1. Tre ulike systemlgsninger for kvalitetssikring og internkontroll

I dette mgnsteret er et separat internkontrollsystem (og evt. et tilsvarende kvalitetssystem) det
enkleste a forholde seg til nar det gjelder a utvikle dokumentasjon. Et delvis overlappende
system er mer komplisert og et integrert system er det mest kompliserte. Det er naturlig &

forvente at de minste og enkleste bedriftene har den enkleste systemlgsning.

Klepper (1993:205) hevder at "De fleste sma og mellomstore bedrifter vil ha vanskelig nok
med a innfpre IK om de ikke ogsd ma ta kvalitetssikring med pd lasset”. 1 vart materiale finner
vi ikke noen generell stgtte for et slikt resonnement. Fordelingen av bedriftene etter var

kategorisering er vist 1 tabell 5.1.
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Tabell 5.1 Fordeling av bedrifter pa systemlgsninger

Landsforening Type bedrift Antall C
Byggematerialer 40
Trevarer 22
Byggeindustriens Trevarer 68 X
Landsforening Trelast 12
Trevarefabrikk 11
Grennsaker 122 X
Nearingsmiddel- Bakerivarer 135 X
industriens Bakervarer 53 X
Landsforening Kjeétt og figrfe 115 X
Silodrift 16 X
Mgbelproduksjon 29
Mgbel og innredning- Mgbelproduksjon 45
produsentenes Mgbelproduksjon 130
Servicekontor Spesialutstyr til skoler 18
Stillasmontering 70 X
Bygghandverkfagenes Rgrlegger 46
Landsforening Byggmontering 60
Blikkenslager 28

Oversikten i tabellen viser at bedriftene grupperer seg hovedsaklig i forste og siste kategori.
De minste bedriftene innen byggindustri og enkelte fra de andre bransjene har valgt & begynne
med et internkontrollsystem, og de har ikke opplevd noen forventninger eller krav om et
kvalitetssystem. Den stgrste byggvareprodusenten og én bygghiandverksbedrift har, sammen
med hele gruppen fra neringsmiddelindustrien, valgt kvalitetssikring som et integrert

virkemiddel. Bare tre bedrifter har valgt en lgsning med overlappende systemer.
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Innenfor disse tre prinsipplgsningen har bedriftene ogsa valgt en forskjellig bruk av
internkontroll som aktivt styringsverktgy. De kan ogsa ha ulike typer av kvalitetssystem. Vi

kan framstille dette etter Jersin (1994) slik det er vist i tabell 5.2 nedenfor.

Tabell 5.2 Grad av integrasjon i systemlpsning

IK | Dok.-/reg.system Styringssystem Integrert virkemiddel
KS
Ingen sertifisering A2/22, Ad4/12, AS/11 A1/40 D3/60
C1/29, C4/18, D2/46
Kvalitetssikring D4/30 C3/130 A3/68, Bl - BS, C2/45

(NS-ISO 9002/1)

Kvalitetsledelse C3/130

(NS-ISO 9004)

Viderefgring mot TKL

(TQM) o.1.

De fleste bedriftene har selv plassert seg i tabellen. Enkelte har satt flere kryss, og da har vi
plassert dem pa det hgyeste nivda de har markert. For de bedriftene som ikke har krysset av,
har vi plassert dem inn etter beste skjgnn. Oversikten i tabellen viser at bedriftene grupperer
seg omkring to tyngdepunkter:

* De minste bedriftene innen byggindustri og enkelte fra de andre bransjene har et

internkontrollsystem som fungerer som registrering og dokumentasjon av enkle rutiner.

* Den stgrste byggvareprodusenten og én mgbelprodusent har, sammen med hele gruppen

fra nzeringsmiddelindustrien, valgt kvalitetssikring som et integrert virkemiddel.

Av dette kan vi se at det i alle fall er enkelte karakteristiske trekk som skiller bedriftene nar
det gjelder graden av integrering av kvalitetssikring og internkontroll. For det fgrste ser det ut

til at de aller minste bedriftene legger opp til den enkleste form for internkontroll. Dette er i
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seg selv ingen overaskelse. De opplever ikke noen forventninger eller krav i markedet til et

kvalitssikringssystem, og noen av dem har vanskelig for a se poenget med det hele.

Integrasjonstanken i en liten bedrift

Det kan derfor vaere nyttig & se at ogsa mindre bedrifter tenker annerledes. Vi kan illustrere
det med den minste bedriften innen neringsmiddelgruppen. Den har bare 14 ansatte. Bedriften
hadde en form for internkontrollsystem som fglge av krav fra Industrivernet. Kvalitetssikring
har kommet gradvis inn i bedriften. Kravet til dokumentasjon gkte. Arbeidsstokken har en
gjennomsnittlig ansiennitet pa 17 dr, slik at mye av kunnskapen om arbeidet satt i hodet og i
kroppen pa folk. Det var vanskelig for dem a vite hvordan de skulle begynne a beskrive
arbeidet. Bedriften har arbeidet med a fa sertifisering etter NS-ISO 9002. Den gjennomforte

fire revisjoner fgr sgknad ble sendt.

En av arsakene til at bedriften gnsker 4 integrere IK og KS er at den er sa liten. Etter deres
tankegang tilsier dette nemlig at den gnsker i begrense dokumentasjon ved en slik integrering.
Det har vert nedlagt ca. 2 arsverk i arbeidet med & utforme dokumentasjonssystemet.
Gjennom KS-arbeiet ble de flinkere til a registrere avvik og finne tiltak. Fgr gikk det mye pa

hukommelsen, men na oppdages feil mye tidligere.

Det er innfgrt vernerunder i bedriften. Disse blir gjennomfgrt av driftssjef sammen med VO.
Pa rundene snakker de med de ansatte og ser pa arbeidsplassene. Pd vernerundene har
driftssjef og VO med seg sjekklister, og det blir utformet handlingsplaner over ting som skal
forbedres. Handlingsplanene blir lagt frem i HMS-utvalg som bestir av VO, driftssjef,
tillitsvalgt og en representant som er valgt av de ansatte. I fgrste omgang skal lovpalagte krav
tilfredstilles. De ser ogsa at det er blitt lettere & fa ting gjennomfgrt fordi det na blir rapportert
pé en skikkelig mate. Det blir synliggjort pa driftsmgtene. Sikkerheten er et viktig aspekt ved
arbeidet, bl.a. pa grunn av gasser og surstoffmangel i tankene. Bedriften har hatt fa skader

knyttet til dette arbeidet, og informantene kan bare huske to ulykkeshendelser.

Bedriften opplever at et godt IK/KS-system gir et godt omdgmme i markedet. Dette ma ogsa
sees i sammenheng med at markedet er blitt radikalt endret. Den stgrste kunden sa opp alle
sine avtaler fra 1. juli d.a. Dette har vert en viktig arsak til at de na gnsker & bli sertifisert. De

mener at de na kan megte utenlandske kunder.

Teknologiens betydning
Det er ipynefallende at alle de fem bedriftene fra neringsmiddelindustrien, der det er fra 14 til
115 ansatte, faller i samme kategori med internkontroll og kvalitetssikring som et integrert

virkemiddel. Sammen med dem er en trevarebedrift som er en del av et konsern med et
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kvalitetssikringssystem og en bygghandverksbedrift som arbeider i offshoremarkedet. Det kan
vere flere grunner til den sterke integrasjonen i neringsmiddelgruppen. For det fgrste hgrer
disse bedriftene hjemme innen prosessteknologi. Det er en industri som har en lang tradisjon
med kvalitetssikring (Lindge 1992). En drsak til dette kan vaere likheten i teknologi og
produksjonsmate. En av bedriftene pekte selv pa at de alltid har mattet forholde seg til en
“resept”, dvs. en oppskrift som forteller hvordan arbeidsprosessen skal gjennomfgres. Prossen
ma styres kontinuerlig ved maling av indikatorer som kan registreres sammenhengende
(trykk, temperatur, viskositet, hastighet etc.). I et slikt system er det bade naturlig og enkelt i

bygge inn avviksmaling og avvikshdndtering pa selve arbeidsprosessen.

Den andre arsaken kan vere at bedriftene har hatt et tettere bransjesamarbeid enn i de andre
bransjene. Som en fglge av likhet i teknologi, arbeidsbetingelser, interne og eksterne krav har
bedriftene i denne bransjen kunnet samle seg om samarbeidsprosjekt gjennom forskjellige
nettverk. Dette kan ha gitt bedriftene en likeartet pavirkning, veiledning og hjelp. For det
tredje spiller nwringsmiddeltilsynet en sentral rolle for denne gruppen. IK-MAT prgver i
utgangspunktet 4 forene produksjonskravet og HMS-kravet pa enkelte omrader. |
veiledningen til IK-MAT er det vist helt konkret hvordan IK-MAT kan integreres med et

kvalitetssikringssystem.

Vare funn understreker hvor viktig bransjenivaet er nar det gjelder a handtere innfpring og

utvikling av kvalitets- og internkontrollsystemer.
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5.1.5. Byrakratisering istedet for selvregulering

I kapittel 2.2 har vi pavist at et konkurransefortrinn ved en mindre bedrift er at den ikke har
en byrikratisk struktur med hgy formalisering og mange nivia. Med dette utgangspunkt viste
vi at det i flaten mot et formelt system kunne oppsta en mistilpasning i HMS-organiseringen.
Med utgangspunkt i var innledende diskusjon (se figur 2.5) har vi i det fglgende oppsummert
de erfaringer mange sma virksomheter har med kravene til internkontroll som en

“byrakratisering av prinsippet om selvregulering™.

“Er internkontroll lpsningen for oss™?

Vart generelle inntrykk er at lederne i disse bedriftene har et ambivalent forhold til
internkontroll. Lederne, serlig i de minste bedriftene, opplever ogsd at det meste av det de har
hgrt og lest om internkontroll kan relateres til en betydelig stgrre bedrift enn den de selv leder.
De oppfatter internkontroll som en rekke byrakratiske krav til dokumentasjon som de
vanskelig ser nytten av. Pi den andre siden gir de ogsd uttrykk for at det kan vere
hensiktsmessig a fa nedfelt en del skriftlige rutiner, serlig med tanke pa erfaringsoverfgring.

"Orden i eget hus" er ogsa et positivt argument som nevnes 1 denne sammenheng.

Frykten for byrakratisering

Flere av lederne i de minste bedriftene uttrykker direkte at de er svert lite motivert for a
innfgre internkontroll nettopp med henvisning til ungdig byrdkratisering og formalisering av
daglige rutiner. Lederne i disse bedriftene synes ikke i se noe behov for, eller noen posistive

effekter av, et internkontrollsystem.

Frykten for a ikke tilfredsstille offentlige krav

Flere av lederne gnsker a vaere “fgre var”. De vet at de ma gjgre noe med internkontroll, men
ikke hva som kreves av dem, og framfor alt vet de ikke hva som er tilstrekkelig. Utsagn fra to
av lederne understreker dette:

o “Skrekkbilder”, sier en av dem, “er at en ulykke skal skje og at myndighetene kan ta meg

L1

pé et internkontrollsystem som ikke er pa plass. Her ligger det stprste problemet for meg.

e En annen sier: “Det mest avskrekkende er at vi ikke vet hva som blir krevd av oss™.



77

I en pigdende analyse av sammenhenger bak det store usikkerhetsomfanget rundt IK hos
SMB-bedrifter fra 1992 til idag (Sunde 1996, upubl.), hevdes det at en reell og vellykket
overgang fra tradisjonell, “detaljspesifikk” kontroll til internkontrollens “funksjonelle”
tilsynsprinsipp krever at myndighetene i langt stgrre grad ma bista med konkret hjelp til

dokumentasjonslgsninger som begge parter kan ha fullverdig nytte av.

En serlig utfordring - og en sentral forutsetning for at myndighetene virkelig kan vurdere
hvorvidt lgsningene er tilfredsstillende - er a etablere en dokumentasjonsform som enkelt og
greit forestar en “synliggjoring” av bedriftenes aktiviteter. Dette krever imidlertid at
myndighetene innser at alle parter fremdeles er i en etableringsfase som vil vare i mange ar

enna. Vi kan illustrere dette ved hjelp av figur 5.2. nedenfor.

~
Byrakratisering
av selv- | >

regulering

Niva I

Alternativ A

Egenutvikling

. Nival
av
selvregulering |~ | & @ og II

Jobbrutiner som atferd

Alternativ B

En liten bedrift

Yire krav til system uten formell struktur

Figur 5.2. Byrdakratisering av selvregulering

Til venstre er markert de “system-krav” som patvinges virksomheten utenfra. Det kan vare

tilsynsmyndigheter, krevende kunder eller krav og forventninger som de fanger opp pa andre
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mater. I det ene ytterpunkt (A) forventes det for det fgrste at bedriften skal kunne
dokumentere hvordan den selv regulerer sine rutiner ved & beskrive dette i prosedyrer
(prinsippet om selv-regulering). For det andre skal bedriften lage et dokumentasjons-system
(dvs. en systembeskrivelse) som viser at hvordan de gjgr dette.

Bedriften skal med andre ord tilfredsstille de tre nivaene som vi tidligere har vist i figur 2.1.
Det innebarer en byrakratisering av prinsippet om selv-regulering. Mange mindre bedrifter
skjonner ikke verken hensikten med dette, eller hvordan de skal gjgre det.

“Vanskeligheten har ikke veert a lage en handlingsplan, men a dokumentere hvordan

handlingsplanen skal fungere”, sier en av bedriftene. Den styrings-slgyfen som er knyttet til

alternativ A er bygget opp omkring et hierarkisk ledelsessystem slik det er vist i figur 5.3.

/' Ordregang

Ekspert 1 | med
signatur

Produksjonsenhet

Figur 5.3. Hierarkisk systemlgsning

Eksperter/ledere som kjenner de krav som stilles utenfra og som vet hvordan de formelle krav
til dokumentasjon skal se ut, utformer regler, prosedyrer og handbgker. Ledere(n) setter sin
signatur pa hvert enkelt dokument. De rutiner som bekreftes (og sementeres) pa denne mate,
kan vi betrakte som en ordregang som passerer gjennom linjeledelsen. Den myndighet som

tillegges linjeledelsen i forskriften underbygger en slik praksis.

Men hva skjer nar det viser seg at rutinene ikke fungerer? De kan vere darlige i

utgangpunktet, eller det kan vere gode grunner til at de ma revideres. Da ma hele denne
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prosessen reverseres. Det kan ogsa innebare at kritikk og negativ informasjon ma vandre
oppover til beslutningstakere hgyere i systemet. Ofte kan det vere en avstand eller motsetning
mellom oppfataninger hos eksperten/ledelsen og det lokale nivé i virksomheten Apenbare
feil, mangler eller dumheter i godkjente prosedyrer kan bety at de som har latt dem passere
med sin signatur kan miste ansikt. Oppretting av mindre feil eller mangler, som oppleves som
uvesentlige, kan ogsa hindres, fordi hele revisjonsprosessen er tung og kostnadskrevende. En
slik byréakratisk kontroll kan ikke minst ramme underleverandgrer, som gjerne er sma og
mellomstore bedrifter (Kvadsheim 1994).

En ungdig byrdkratisering av prinsippet om “selv-regulering” gjgr virksomhetene mindre
fleksible, driver kostnader opp og flytter fokus bort fra egen lering og mot a tilfredsstille et

eksternt “systemkrav”.

Alle bedrifter gjennomfgrer prinsippet om “selv-regulering” av sine egne rutiner i en eller
annen form. De samme prinsippene som ligger til grunn for lering og kvalitetsforbedring
(Aune 1994) ligger ogsa til grunn for selvregulering (se kap.3.3.0). Det er ikke ngdvendig at

dette avleses i formelle strukterer, prosedyrer eller manualer for at det skal kunne fungere.

Ved i gjennomfgre selv-regulering pa en ubyrdkratisk mate, gir det en kort responstid og en
bedre mulighet for & utvikle en dynamisk og hurtig leringsprosess. En slik rutine trenger ikke
a foreligge skriftlig, som det ogsi markeres i veiledningen til "IK-MAT". Alternativ B
markerer at selv-regulering kan skje som en del av bedriftens egen utviklingsplan, men under

veiledning og faglig stette. Forskjellen pa de to tilnermingene er vist i tabell 5.3.
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Tabell 5.3. En sammenstilling mellom alternativene A og B i figur 5.2. (Lindpe 1996).

A: Byrakratisering av

selvregulering

B: Egenutvikling av selvregulering

Perspektiv

Et system utenfra patvinger
bedriften et formalisert krav til
dokumententasjon av rutiner og en

systemrevisjon av cde samme rutiner .

Bedriften mottar veiledning,
oppleering, informasjon etc. som
setter den istand til a gjennomfore
prinsippet om selvregulering pa sine

egne rufiner.

Verdivalg

SMB handteres analogt til et

“maskinbyrakrati”.

Virksomheten vurderes ut fra sitt
eget ideologiske og kulturelle

grunnlag

Mil og

"Fakta" males innenfor en

teknisk/gkonomiske rasjonalitet.

Kvantitative og kvalitative

meningsbarende data) vurderes
( g

malbarhet
. _ . . mot hverandre.
Milene tas som gitt; fra "systemet”,
ledelsen o.1. Mailene er dpne for drgfting, og
endring.
Syn pé Et skille mellom leder og ikke-leder | Medvirkning er basert pa en enkel

medvirkn.

markeres.

Medvirkning vurderes ut fra nytte og

funksjonalitet.

og uformell organisasjonsform.

Det utvikles nye ledelsesformer.

Leerings-

Kunnskap avgis utenfra og ovenfra

Kunnskap utvikles innenfra og

prosess og leringsprosessen styres ovenfra. | nedenfra, og virksomheten har stor
innflytelse pa sin egen
leringsprosess.
Dok. Vektlegging av dokumentasjon i Det vektlegger uttrykksformer som
standardisert og rutinsert form, og er tilpasset deltakerne. Stor
-form

gjerne i et ekspertprak.

variasjonsbredde i sprik og

formidling.

Innovasjons

-dilemmaet

Innovasjonsdilemmaet
underkommuniseres og gis folgelig

liten oppmerksomhet.

Spenningen mellom rutinert atfed og

fornyelse er en del av hverdagen.
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5.2. Internkontrollens “politiske” dimensjon

Vi har sett at graden av suksess med internkontroll for SMB-bedrifter vil mitte avhenge av
egentilkjempet kunnskap i kombinasjon med ekstern bistand og oppfglging fra bransje- og
nettverkallianser og BHT (i noen tilfeller bruk av eksterne konsulenter), i stgrre grad enn fra
myndighetene. Undersgkelsen viser at myndighetene, s@rlig Arbeidstilsynet, har en rekke
utfordringer & gripe fatt i for a fylle en konstruktiv rolle i IK-prosessen hos SMB-bedrifter. At
17 av 18 bedrifter pa ulike miter anser Arbeidstilsynet som en negativ faktor i prosessen - i
kombinasjon med et bortimot fullstendig fraver av konstruktivt patrykk og stgtte/hjelp i

oppfelgingen - kan ikke karakteriseres som annet enn alarmerende.

5.2.1. Splitting av HMS-aktiviteten

I innledningen til kapittel 2 understreket vi at virksomhetene er under patrykk bade fra
markedet og fra myndighetene. De ulike aktgrene, bade i markedet og pa myndighetssiden
kan fgre til at kravene til HMS splittes opp og gis ulik prioritet. Krav til det ytre miljget rettes
fra markedet, opinion, lokalpolitikere og pressgrupper. De ulike tilsyn har ulik rolleforstaelse,
tilsynspraksis og sanksjonsform (Skaar 1994). To av disse rollene kan representere

ytterpunkter:

e Arbeidstilsynet har gatt inn i rollen som pedagog gjennom pavirkning og forsgk pa

holdningsendring.
e SFT har valgt en politirolle med sterke sanksjoner, oppfglging og kontroll.

e En tredje rolle inntas av Neringsmiddeltilsynet for de virksomheter der de har et ansvar.
De skal ivareta bade kvalitetskrav til produksjonen og den ngdvendige sikkerhet ved

innemiljget i produksjonen.

Disse aktgrene pavirker derfor virksomhetene pa forskjellig mate. Internt i virksomheten kan
vi fa en situasjon hvor kravene om kostnadseffektivitet i tilsynspraksis og dokumentasjon
fgrer til at en prioriterer de HMS-aktivitetene og -indikatorene som det er lettest ¢ male. 1
dette tilfellet er det “‘helse-delen” som kan bli den skadelidende. Vi kan fi en splittelse i bade

var tenkning og var praksis omkring arbeidshelse.

Helse spart er penger tjent " — slik lgd overskriften pi en konferanse om sykefraver. Temaet

er tvetydig, og tvetydigheten ligger i vir tenkning. Den ene tolkningen er at ved 4 ta vare pa
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helsen (dvs. ved & spare pa den) varer den lenger. 1 beste fall varer den levetiden ut.

Tankegangen er at "helse" er en gitt kapital som vi bgr ta vare pa og bruke forsiktig.

Det er ikke vanskelig a finne praktiske eksempler pa at dette er et fornuftig resonnement. Ved
a stumpe rgyken, legge opp til et sunt kosthold, sgrge for riktig mosjon, unnga for mye stress
og belastninger, fa en jobb med de riktige psykologiske jobbkrav, unnga helsefarlige ledere
etc., sd kan vi (i alle fall statistisk sett) ogsd unnga sykefraver, slippe unna helsekgene og leve
lenge i landet. Omskrevet innebarer denne fortolkningen at "Penger spart er penger tjent".
Det hgrer med til vir konvensjonelle visdom og passer inn i tankegangen om "mer helse for

hver krone".

Men hva om "helse” ikke er en gitt kapital eller en begrenset ressurs som vi skal spare pa?

Hva om helse er en ressurs som gker ved at vi bruker den?

Ved & underlegge helsebegrepet gkonomisk rasjonalitet mister vi kanskje de viktigste
dimensjonene ved helse, nemlig de som ikke fanges opp av gkonomiske lover og snevre

bedriftsskonomiske resonnementer.

Dette far ogsa praktiske konsekvenser for hvordan vi “taktisk” forholder oss til utvikling av

program for det organisatoriske arbeidsmiljg:

* Et kvalitetssystem far forkjgrsrett foran et internkontrollsystem ut fra hensynet til hva

markedet forventer, og en antakelse om hva som er mest lgnnsomt.

* Enunngir 4 legge inn HMS-tema i et kvalitetssystem for a slippe a bli malt og revidert pa

dette. Ikke minst gjelder dette det organisatoriske arbeidsmiljget.

» Ekspertene lager hver sine delsystemer som ikke tar vare pa helheten.

Uklarhet knyttet til aktprer og roller pa den indre arena:

Uklarheter kan ogsa oppsta ndar ulikheten i begrunnelse og tenkning bak markeds- og
myndighetskrav stgter mot ulike aktgrer internt i virksomhetene: Ledelsen og arbeidstakerne
er begge opptatt av helhet og integrering av kvalitetsarbeid og HMS-arbeid. Kvalitetseksperter
har sin oppmerksomhet rettet mot krav som formes i (kontrakts-) relasjonen til kunden eller i
formelle kvalitetssystemer som ISO-9000. Verne- og helsepersonell har sitt referansepunkt i
lov- og regelverk og i sin profesjonsstandard fra medisin, helsefag, ergonomi, elc.
Kvalitetseksperter og verne- og helsepersonell kan, hver pa sin side, bidra til en splittet

forstaelse og interesse som trekker i hver sin retning. Ulik referanseramme med ulik tenkning
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og verdiorientering og ulike sprak bidrar ogsa til forvirring og uklarhet overfor
beslutningstakere i linjen. Det kan ogsd fgre til at det opprettholdes et ungdig “dobbelt

bokholderi” for henholdsvis kvalitetssystemer og HMS-systemer.

5.2.2. Utvikling av en dialog med kunder og myndigheter

Vi mitte i utgangspunktet forutsette at majoriteten av bedriftene i denne undersgkelsen ville
vere mindre “kunde-konfronterte” enn hva tilfellet er med typiske offshore- og
entreprisebaserte virksomheter, der kunde/oppdragsgiver i fysisk forstand overviker sine
underentreprengrer - og kan stille dem til direkte ansvar for situasjonen pd stedet. Hos vire
respondenter ser vi imidlertid at kunder/marked tillegges en relativt liten betydning i IK-
prosessen. Dette funnet forsterker inntrykket av at forutsetningene for en omfattende og
effektiv overrislingsstrategi fra stgrre til mindre bedrifter i liten grad er til stede innenfor de
rammer disse bedriftene opererer i. Dette er et forhold ikke minst myndighetene ma notere seg

med tanke pa den videre oppfalging av SMB-bedriftenes rammevilkar.

Faren for konkurransevridning

En bedrift opplever det svert demotiverende at myndighetene, etter deres oppfatning, opptrer

urettferdig og skaper konkurransevridning. Dette ble illustrert med to konkrete eksempler:

e SFT har kommet med krav om et spesielt seritifikat til rgrleggere. Dette krever et 14-
dagers kurs og utgjgr en betydelig kostnad for et lite forma. Rehabiliteringsfirma som
legger om ledningsnettet har ikke fatt de samme kravene. Manglende kvalitet pa deres

arbeid vil imidlertid fa store konskvenser for avrenning til grunnvann.

e Offentlige forvaltningsbedrifter, som Statsbygg, presser prisene pa underleverandgrer.
Bedrifter med en darlig HMS-standard kan derfor vinne pa pris foran de mer serigse. Pa

denne maten underminerer myndighetene sine egne krav til HMS.

Det er urimelig & anta den enkelte SMB-bedrift pa egen hiand kan legge opp til en ambisigs
“IK-dialog” med kunder og myndigheter uten at dette er samordnet som en gruppe- eller
bransjeprosess. Det gis til og med eksempler pa at enkeltbedrifters ressursdreining mot 1K-
satsing har svekket dem i anbudssituasjoner, der bedrifter som minimaliserer slike utgifter tar

anbudet pa pris.
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For & unnga slike “prisdumping”-strategier har det bl.a. i bygg og anlegg vert foreslatt 4
formalisere HMS-oppgavene allerede i anbudsinnbydelsen (med fast pris man ikke kommer
utenom). En slik prosess - som kunne redusert demotiveringen ved ikke & fi “betalt” for
serigsitet pi HMS-siden - kan man imidlertid ikke forvente a fi gjennomslag uten a) et
forutgdende press fra tilsynsmyndighetene, og b) en mer eller mindre kollektiv enighet i

angjeldende bransje.

Igjen tror vi det er pi bransjenivi at slike initiativ ma komme, at standarden mé settes i et
samarbeid med myndighetene, etter mgnster fra de bedrifter som best har vist gode og
funksjonelle lgsninger, og som det er realistisk a etterleve for det store flertall av andre
bedrifter.

5.2.3. Utfordringen til myndighetene

I denne undersgkelsen kommer Arbeidstilsynet lite gunstig ut som en mulig (funksjonell)
stgttespiller for SMB-bedriftene, ogsa i forhold til de etater vi har summert under “Andre
myndigheter”. Det skal likevel understrekes at “Andre myndigheter” kan ha en enklere og mer
konkret oppgave vis a vis SMB-bedrifter enn Arbeidstilsynet ved at disse etatenes
patrykk/hjelp ikke i samme grad kan relateres til helhetlig IK-problematikk, men dreier seg
stort sett om papeking/bistand mht. mer typiske enkeltforhold som ikke nar opp til “IK-

systemniva”.

De langt gunstigere tallene for “Andre myndigheter” enn for Arbeidstilsynet kan altsa delvis
forklares med en mer “takknemlig” oppgave overfor SMB-bedriftene, dvs. at Arbeidstilsynet i
storre grad konfronteres med frustrasjonene rundt hele IK-HMS-systemet, mens “Andre
myndigheter” (brannsyn, E-tilsyn, SFT, osv.) arbeider med mer avgrensede forhold som kan
gis en entydig lgsning bare kravet er stilt. Konkrete palegg fra disse instansene kan for SMB-
bedriftenes del std i en opplevd kontrast til “ulne” funksjonskriterier over spekteret H-M-S
som man uten konkret bistand fra Arbeidstilsynet ofte overlates til a definere selv:
Undersgkelsen viste f.eks. at Arbeidstilsynet i ett tilfelle ba om & fa vere med pa et 1K-

prosjekt for a lere.

Dette og andre eksempler indikerer at Arbeidstilsynet helt til na har veert lite modne og famler
pa dette omradet. I tillegg har vi sett en generell tendens til at kontakt med tilsynsmyndigheter
kan ha bidratt til utvikling og “piabygging” av formal-byriakratiske dokumentasjonsformer,

ofte i kombinasjon med trekk av ansvarsfraskrivelse for faktisk valgt Igsning.
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Flagstad (1995) har i denne forbindelse i sin dr.ing. avhandling diskutert ni bedrifter i fire
bransjer, og vist at problemer med 4 innfgre internkontroll synes nzrt knyttet opp mot darlig
kommunikasjon av forskriftens intensjoner overfor bedriftene. En hovedkonklusjon hos
Flagstad er at bide myndighetene og andre rammeaktgrer ma endre sin tilnerming til
internkontroll fra en struktur- og dokumentorientering il en prosessorientert form. Den
samme konklusjon kan trekkes ut fra vare funn i denne undersgkelsen. Resultatene fra vir
undersgkelse reiser samtidig tvil om hvorvidt myndighetene med sin nédvarende

utviklingsprofil og ressursbruk vil vere i stand til @ mgte denne utfordringen med det fgrste.
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7. Vedlegg

7.1. Sporreskjema



Prosjekt 813134
Dokumentasjonskrav til HMS i SMB

Prosjektleder Preben Lindpe

Intervjuguide/Spgrreskjema

Versjon 14/3 -95

Bedrift:

Kontaktperson:

Bransje:

Lokalisering: Etableringsar:

Sysselsetting/Okonomi/Marked

1992 1993 1994

Resultat fgr ekstraord.poster

Omsetning

Antall sysselsatte (arsverk)

Andel av omsetning (%) til
den stgrste kunden?

0.1 Hvilken prinsipplesning er valgt?

Forholdet mellom IK og KS kan i prinsippet Igses pa ulike mater slik skissene nedenfor

viser

Prinsipplgsning Bedriftens 1gsning




) To separate system:

II) To koplede system

med fglgende grad av

overlapping: Q< 10% /10% <Q<25% /

25% <0< 50% / 50% <1

III) IK som en integrert del av et KS-system hvor

andelen av IK-systemet utgjgr folgende %-del: 1 <

10%

10% <Q<25% [/ 25% <A< 50% /50% <0

0.2 Hvilken type kombinasjon av IK og KS er valgt?

Plasser bedriftens dokumentasjonssystem i tabellen nedenfor:

IK
KS

Dok.-/reg.system Styringssystem

Integrert virkemiddel

Ingen sertifisering

Kvalitetskontroll

(NS-ISO 9003)

Kvalitetssikring

(NS-1SO 9002/1)

Kvalitetsledelse

(NS-ISO 9004)

Viderefgring  mot
TKL (TQM) o.l.

Utfyllende kommentar

0.3 Grad av klarhet og konsekvens for HMS-krav?




Pa hvilke omrader foreligger det krav ved anbud og Ref. til dok.:
kontrakter

« systemkrav  (krav  til  rapp.-, tilsyns-  og
oppfelgingssystem v/ spesifikke kontrakter?)

« personellkrav (krav til stedlig repr. av HMS-personell?)

» kompetansekrav (krav til kurset personell/behov for
ekstra kursing?)

« utstyrskrav  (krav til ekstraordinart verne- og
maleutstyr, 0.1.7)

« skadestatistikk  (min. krav til skadeniva, evt.
bonusordning for skadefrihet, osv.?)

1.1 Hvilken instans oppleves som den kraftigste HMS-padriver?

(Markeres med 0 = Ikke aktuelt, 1= i svert liten grad, 2= i liten grad, 3= i noen grad,
4= i stor grad, 5= meget stor grad

0 I 2 3 4 5
Myndigheter (Arb.tilsynet, BHT, osv.?) a aaaaaa
Marked (kunder/stgrrebedrifter etc); a aaaaa
Egen HMS-satsing (interne krav/revisjoner, etc.) Q aaaaa

Utdyping:

1.2 Hvem er vanskeligst 4 tilfredsstille m.h.t. dokumentasjon?

0O 1 2 3 4 5

Myndigheter (Arb.tilsynet, BHT, osv.?) a aaaaaq

Marked (kunder/stgrrebedrifter etc); a aaaadg

Egen HMS-satsing (interne krav/revisjoner, etc.) a aaaaad




Utdyping:

1.3 Hvor relevant/matnyttig er dokumentasjonskravet m.h.t. bedriftens
daglige HMS-utfordringer?

0 1 2 3 4 5
Myndighetenes krav a aaaaa
Markedets/kundenes krav a aaaaa
Egene interne krav a aaaaaa
Utdyping:
1.2. UTVIKLING AV DOKUMENTASJON.
Hvem har bidratt internt til 4 utvikle dokumentasjonssystemt

0 1 2 3 4 5
Ledelsen (daglig leder, linjeldelsen) Q aaaaa
HMS-ansvarlig, Verne- og helsepersonell, AMU o.l. a aaaaaa
Kvalitetsleder/ eksperter a aaaaq
Arbeidstakersiden ved tillitsvalgte I [
Bransjestgtte, Landsforeningen o.l. a aaaaa
Innleid konsulenthjelp a aaadad

Hvordan ble arbeidsprosessen organisert?




Hvilke positive motivasjonsfaktorer var tilstede?

Hvilke barrierer eksisterte?

2.1 Hva har veaert bestemmende for dokumentasjonsform?

Har landsforeninges IK-mal vzert brukt, eller e det brukt en mal fra andre?

Hva er begrunnelsen for valg av strukturen i DS?

2.2 Hva har bestemt innholdet i DS?

Har dere fatt direkte signaler fra tilsynsmyndigheter?

Har kundene satt bestemte krav?

Spiller hensyn til en mulig sertifiering noen rolle?

Hvordan vurderes det omfanget dokumentasjone na har fatt ?.

Den er blitt for omfattende 1 (Begrunn):
Den er passe stor U

Den ma bygges ut videre Q (Begrunn):

2.3 Virkning av HMS-krav pa bedriftens produksjon og arbeidsrutiner



0 12 34 5
Bidrag til gkonomisk resultat: a aaaaa
Mulig framtidig marked a aaaaada
Gir faglige utviklingsmuligheter: a aaaaaq
Annet (spesifiser): a aaaaaa

3.1 Er det noen viktige HMS-omrader hvor dere finner det vanskelig a lage
skriftlige prosedyrekrav?

3.2 Har dere selv tatt i bruk annen dokumentasjon?

+(Eks. video, demonstrasjoner eller iandre dokumentasjonsformer som ikke er pa
papir?)

» Har dette vart vurdert i forhold til kravet om IK?

» Ser dere noen omrader der det er aktuelt med slik dokumentasjon?

4. Kostnader ved utvikling og vedlikehold

Hvilket anslag kan gis pa kostnader ved utvikling av DS?

Mann- timer x intern timepris ( )

Andre interne kostnader

Konsulentkostnader

Sum kostnader

Hvordan skjer fordeling av praktiske HMS-utgifter mellom partene?

+ dekningsgrad for HMS i anbud og kontrakter (hvem betaler utgiftene?)



5.1 Kan dere gi eksempler pa HMS-praksiser som er spesielt uegnet for

SMB?
Omrader Enig Uenig
« padytting av for ambisigse opplegg? a u
+ hindrer normal framdrift uten sikre HMS-gevinster? Q a
« (ungdig) byrakrati; i si fall av hvilken type? u a
- vanskelig/avstandsskapende sprik for de ansatte? d a
« vanskelige/uegnede skjema (f.eks. ved tillgps- og skaderapp., | a
jobbanalyser, 0.1.)?
« urettferdige" resultatmal (f.eks. store utslag pa statistikk ved 1-2 |0 Q

hendelser)?
« "politi"-holdninger/frykt for & gjgre feil?
+ uklare sanksjonsrammer ved tillgp/skader?
« mye HMS-arbeid pa fa personer?

- for mye tid til mgter pa bekostning av praktisk arbeidsledelse?

(S N W S
0 0o 0 00

. nytteeffekter av HMS-arbeid lite malbare, svak oppélevelse av
kost/nytte?

5.2 Hva betyr dokumentasjonskravene for den konstruktive dialogen med
kunder og myndigheter?

I kundeforholdet: Enig uenig

« Kronisk fglelse av utilstrekkelighet/vanskelig & vare "perfekt"? a (.
« Behov for 4 "overse" en del av kundens retningslinjer? . Q
« 1 safall, oppleves det mulig 4 etablere mere praktiske|Ud a

tolkninger/Igsninger?

Griper HMS-dokumentasjonsarbeidet inn i mer presserende | 0

praktiske oppgaver?
« +Kundens krav oppleves som bedre/dérligere enn egne lgsninger 0 0




I myndighetsforholdet: Enig uenig
« Kronisk fglelse av utilstrekkelighet/vanskelig & vaere "perfekt"? Q u
« Behov for & "overse" en del av off. retningslinjer? U u
« Er det mulig 4 etablere mere praktiske tolkninger/lgsninger? d (]
. Myndighetenes krav oppleves som bedre enn egne, tradisjonelle | Q d

HMS-1gsninger?

5.3 Hva er de viktigste tilbakespill myndighetene bor fa for a forbedre

krav og rammer m.h.t. dokumentasjonssystemet for SMB?

5.4 Eksempler pa at det kan gis gode, enkle og praktiske lgsninger for a

minimalisere risiko og sarbarhet i dokumentasjonssystemet?

5.5 Eksempler pa karakteristiske/tilbakevendende dokumentasjons-

problemer i egen bransje?

6 Annet som kan vaere av betydning for prosjektet?
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