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Sammenfatning

Det psykosociale arbejdsmiljg har stor betydning for medarbejderes helbred, trivsel og
opgavelgsning. Forskning tyder p3, at den lokale indsats omkring det psykosociale
arbejdsmiljg har stor betydning for 'kvaliteten’ af det psykosociale arbejdsmiljg og
dermed ogsa for medarbejderes trivsel og opgavelgsning samt for omfanget af
sygefraveer og personalegennemstrgmning pa regionale arbejdspladser.

| forbindelse med projektet Forskningsbaseret Ekspertradgivning om Arbejdsmiljgindsatser
(FEA) har NFA gennemfart en raekke radgivningsforlgb pa regionale arbejdspladser.
Formalet med FEA-projektet har dels veeret at styrke de deltagende arbejdspladsers
evner og forudsatninger for selv at drive den lokale arbejdsmiljgindsats — dvs. deres
arbejdsmiljekompetence — og dels at styrke det psykosociale arbejdsmiljg pa de deltagende
arbejdspladser. | FEA-projektet forstar vi arbejdsmiljgkompetence som en gruppes (fx en
arbejdsplads eller en afdeling) evne til i feellesskab at handtere og lgse de problemer, den
identificerer i sit arbejdsmiljg.

FEA-projektet baserer sig pa en dialogbaseret, medarbejderinddragende tilgang til
psykosociale arbejdsmiljgindsatser. Tidligere forskning tyder pa, at der er en teet
sammenhang mellem den lokale indsats omkring det psykosociale arbejdsmilje pa
regionale arbejdspladser og "kvaliteten’ af det psykosociale arbejdsmiljg. Samtidig peger
forskningen p4, at involvering af medarbejdere og ledere i udvikling og implementering
af lgsninger pa konkrete problemstillinger i det psykosociale arbejdsmilje skaber
grundlag for udvikling af effektive og baeredygtige arbejdsmiljgindsatser.

Som grundlag for de enkelte radgivningsforlgb har forskergruppen pa NFA udviklet
Arbejdsmiljopakken, der tager udgangspunkt i FEA-projektets dialogbaserede og
medarbejderinddragende tilgang. Arbejdsmiljgpakken bestar af tre elementer:

1. Vidensopleg med seerligt fokus pa arbejdsmiljgkompetence: Dette element giver
de deltagende arbejdspladser et vidensmaessigt udgangspunkt for
radgivningsforlgbet

2. Arbejdsmiljginterviewet: Dette element rammesatter en dialog pa arbejdspladsen
med henblik pa at tilvejebringe viden om arbejdsmiljgproblemer pa
arbejdspladsen

3. Problemlgseren: Dette element giver de deltagende arbejdspladser en systematik til
at identificere og handle pa problemer i det psykosociale arbejdsmilje

Der er i projektet blevet sat radgivningsforlgb i gang pa 16 regionale arbejdspladser, og
de 16 arbejdspladser udviser store forskelle, nar man ser pa arbejdsmiljgkompetence og
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graden af konflikt pa arbejdspladserne ved starten af de enkelte radgivningsforlgb.
Forlgbene er primart blevet gjort til genstand for en kvalitativ proces- og
effektevaluering, men der er ogsa blevet gennemfgrt en mindre kvantitativ evaluering af
forlgbene.

Resultaterne fra projektet tyder pa, at medarbejdere pa de deltagende arbejdspladser
generelt har taget godt imod de tre elementer i Arbejdsmiljepakken. Det vurderes generelt,
at elementerne vidensoplaeg og arbejdsmiljginterviewet har fungeret godt; dels til at
rammesatte radgivningsforlgbet og dels i forhold til at danne basis for dialoger om
psykosocialt arbejdsmiljg og trivsel pa de deltagende arbejdspladser. Endelig vurderes
elementet problemslgseren positivt i nogle forlgb, mens andre vurderer, at den
systematiske tilgang til arbejdsmiljgindsatser er lidt omsteendelig. Erfaringerne viser
0gsa, at arbejdspladserne kan have sveaert ved selv at tage indsatsen videre fra faelles
dialog til konkrete arbejdsmiljatiltag.

Nar man ser pa de deltagende arbejdspladsers udbytte af radgivningsforlgbet, tyder den
kvalitative evaluering p3, at forlgbene bade har bidraget til at lgse konkrete problemer i
det psykosociale arbejdsmiljg og til at styrke arbejdsmiljgkompetencen pa de deltagende
arbejdspladser. Og der lader til at veere positive effekter pa savel arbejdspladser med
lavt konfliktniveau som pa arbejdspladser med et middel til hgjt konfliktniveau. Disse
indtryk fra den kvalitative evaluering understgttes af resultaterne fra den kvantitative
evaluering. Vi sa dog ogsa, at arbejdspladser med manglende eller utydelig ledelse fik
mindre ud af at deltage i radgivningsforlgbet end arbejdspladser med klar og tydelig
ledelse.

Pa tveers af de gennemfarte forlgb har vi identificeret fire overordnede temaer, der hver
iseer kan veaere kendetegnende for de arbejdspladser, der har deltaget i FEA-projektet, og
som kan have betydning for arbejdspladsens muligheder for at varetage den lokale
indsats for at sikre et godt psykosocialt arbejdsmiljg. De fire temaer er: Konflikt mellem
medarbejdere og ledere, fastlaste grupperinger i medarbejdergruppen, ledelse af
arbejdsmiljgindsatser og behov for udefrakommende facilitering.

Udgangspunktet for en del af de deltagende arbejdspladser var, at der var en hgj grad af
konflikt pa arbejdspladsen — bade mellem ledere og medarbejdere og mellem kollegaer —
som vurderedes at have en negativ indvirkning pa arbejdsmiljg-kompetencen pa
arbejdspladsen. De gennemfarte radgivningsforlgb pegede samtidig pa vigtigheden af
en tydelig og nerveerende ledelse pa arbejdspladsen, nar man arbejder med indsatser
omkring det psykosociale arbejdsmiljg. Tydelig og naervaerende ledelse lader saledes til
at have betydning for arbejdsmiljgkompetencen pa de enkelte arbejdspladser og for
mulighederne for at gennemfare virkningsfulde arbejdsmiljgindsatser.
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Et helt centralt tema, der tradte frem i den kvalitative evaluering, var de deltagende
arbejdspladsers betoning af vigtigheden af udefrakommende facilitering af
arbejdsmiljgindsatsen. Det gjorde sig geeldende pa alle typer af arbejdspladser, hvor den
eksterne facilitering blev betragtet som varende vigtig, da det perspektivskifte, som den
eksterne facilitering medfgrte, bidrog til at blede konflikter og/eller fastlaste dynamikker
op. Iszer pa arbejdspladser med et middel til hgjt konfliktniveau blev den eksterne
facilitering betragtet som veaerende en afgerende forudseetning for at seette en ny og
konstruktiv retning for dialogen omkring det psykosociale arbejdsmiljg. Projektets
resultater lader dermed til at statte antagelsen om, at arbejdsmiljgkompetence er en
dynamisk starrelse og en forudseaetning for at gennemfgre lokalt forankrede
arbejdsmiljgindsatser.

Projektets resultater bidrager mere generelt med vigtig viden om arbejdsmiljgindsatser
pa regionale arbejdspladser, da de giver et indblik i de forskelligartede udgangspunkter,
som regionale arbejdspladser har i forhold til at varetage den lokale arbejdsmiljgindsats.
Selvom det ikke er muligt at sige noget om, hvor repraesentative de deltagende
arbejdspladser er for regionale arbejdspladser som helhed, peger resultaterne fra FEA-
projektet pa den spandvidde, der kendetegner de regionale arbejdspladsers muligheder
for at varetage den lokale arbejdsmiljgindsats. P& den ene side finder vi regionale
arbejdspladser med solid arbejdsmiljgkompetence og steerke relationer mellem kollegaer
og mellem ledere og medarbejdere. Pa den anden side finder vi arbejdspladser med
mere konfliktfulde relationer pa arbejdspladsen og med en lav grad af
arbejdsmiljgkompetence. Disse arbejdspladser har pa denne vis meget forskellige
forudseetninger for at drive en virkningsfuld lokal indsats omkring det psykosociale
arbejdsmiljg.

Pa den baggrund tyder resultaterne fra projektet pa, at der pa regionale arbejdspladser
vil veere et steerkt behov for at styrke de lokale arbejdsmiljggruppers evner til at lgfte den
lokale arbejdsmiljgindsats. Samtidig tyder resultaterne pa, at faciliteringen af
psykosociale arbejdsmiljgindsatser med relevante interne eller eksterne
ressourcepersoner (fx lokale arbejdsmiljgrepraesentanter) kan veere et vigtigt sted at
starte for at nd nogle af de helt centrale mal pa det regionale arbejdsmarked; nemlig at
styrke arbejdsmiljgkompetencen pa regionale arbejdspladser og dermed skabe grundlag
for trivsel og meningsfulde arbejdsliv blandt medarbejderne, hvilket igen vil bidrage til
at skabe kvalitet i opgavelgsningen, lavt sygefravar og lav personalegennemstrgmning
pa de regionale arbejdspladser.
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Summary

The psychosocial work environment plays a significant role in employees' health, well-
being, and task performance. Research suggests that local efforts concerning the
psychosocial work environment are crucial for determining the ‘quality’ of the
psychosocial work environment, and consequently for employees’ well-being and task
performance, as well as for the extent of absenteeism and staff turnover in workplaces at
the Regional level of government.

As part of the project Research-based Expert Counselling on Workplace Interventions (FEA),
the National Research Centre for the Working Environment (NFA) has conducted
several counselling processes at regional workplaces. The aim of the FEA project has
been twofold: to strengthen participating workplaces' ability and capacity to
independently manage local workplace interventions—referred to as their work
environment competency—and to improve the psychosocial work environment at these
workplaces. In the FEA project, we understand work environment competency as a
group's (e.g., a workplace or a department’s) collective ability to identify, manage, and
resolve problems within their work environment.

The FEA project is based on a dialogue-driven, employee-involving approach to
psychosocial work environment interventions. Previous research indicates a close
correlation between local initiatives to improve the psychosocial work environment at
regional workplaces and the actual 'quality' of the psychosocial work environment.
Additionally, research suggests that the involvement of employees and supervisors in
developing and implementing solutions to specific psychosocial work environment
challenges lays the foundation for the development of effective and sustainable
workplace interventions.

To support the counselling processes, the NFA research group developed the Work
Environment Package, which builds on the FEA project's dialogue-based and employee-
involving approach. The package consists of three elements:

Knowledge Presentation with a focus on work environment competency: This element
provides the participating workplaces with a knowledge base for the subsequent

counselling process.

The Work Environment Interview: This element structures a workplace dialogue to
generate insight into workplace-specific issues in the psychosocial work environment.
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The Problem Solver: This element offers participating workplaces a systematic approach to
identifying and addressing problems within the psychosocial work environment.

In the project, we initiated counselling processes at 16 regional workplaces. These
workplaces demonstrated significant differences in work environment competency and
levels of conflict at the outset of each counselling process. The evaluations primarily
consisted of qualitative assessments of processes and effects, supplemented by a smaller
guantitative evaluation.

The results indicate that employees at participating workplaces generally responded
positively to the three elements of the Work Environment Package. The Knowledge
Presentation and the Work Environment Interview were particularly well received, both in
terms of structuring the counselling process and in terms of fostering discussions on
psychosocial work environment and well-being. The Problem Solver was positively
assessed in some cases, while others found the systematic approach somewhat
cumbersome. Furthermore, findings suggest that workplaces sometimes struggled to
manage the transition from shared dialogue to concrete work environment initiatives.
The qualitative evaluation suggests that the counselling processes contributed both to
solving specific psychosocial work environment issues and to enhancing work
environment competency at participating workplaces. We observed positive effects
across workplaces with varying levels of conflict. The quantitative evaluation supports
these findings. However, workplaces with unclear or absent leadership benefitted less
from the counselling process compared to those with clear and strong leadership.
Across the counselling processes, four overarching themes were identified, each of
which may characterize the workplaces that participated in the FEA project and
influence their capacity to sustain a strong psychosocial work environment: The four
themes are: Conflict between employees and management, entrenched employee
groupings, leadership of work environment interventions, and need for external
facilitation.

Some of the participating workplaces exhibited high levels of conflict - both between
employees and supervisors and among employees themselves - which was assessed to
negatively affect work environment competency. The counselling processes also
highlighted the importance of clear and engaged leadership when implementing
psychosocial work environment interventions. The role of the supervisor was thus found
to be a key factor in fostering work environment competency and in ensuring effective
interventions in specific workplaces.

A central theme emerging from the qualitative evaluation was the importance of external
facilitation in work environment interventions. External facilitation was widely
perceived as crucial in easing conflicts and breaking entrenched workplace dynamics.
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Workplaces with moderate to high conflict levels particularly regarded the external
facilitation as essential in establishing a constructive dialogue on psychosocial work
environment issues. The project findings thereby support the assumption that work
environment competency is a dynamic phenomenon and a prerequisite for
implementing locally anchored workplace interventions.

The project's findings contribute valuable insights into workplace interventions at
regional workplaces, highlighting the diverse starting points of different workplaces in
implementing local work environment interventions. Although it is not possible to
determine how representative the participating workplaces are of regional workplaces as
a whole, the results from the FEA project illustrate the wide variation that characterizes
regional workplaces’ capacity to manage local occupational health and safety efforts. On
one end of the spectrum, some regional workplaces demonstrated strong work
environment competency and well-established relationships between employees and
managers. On the other end, some workplaces experienced more conflictual
relationships and lower levels of work environment competency. These differences
influence the extent to which workplaces can drive effective local interventions in the
psychosocial work environment.

Based on these findings, the project results suggest a strong need to enhance the ability
of local work environment groups to undertake workplace interventions at regional
workplaces. Additionally, findings indicate that facilitation of psychosocial work
environment interventions—whether by internal or external resource persons (e.g., local
work environment representatives)—could serve as a crucial starting point to achieve
key objectives within the regional labor market. Hence, strengthening work environment
competency at regional workplaces could be considered key to fostering well-being and
meaningful work lives for employees while ensuring high-quality task performance, low
absenteeism, and reduced staff turnover in regional workplaces.

13



Kapitel 1: Baggrund og formal

Fra forskning ved vi, at det psykosociale arbejdsmiljg har stor betydning for
medarbejdernes helbred og trivsel. Et godt psykosocialt arbejdsmiljg heenger blandt
andet sammen med et godt mentalt helbred (Niedhammer et al., 2021; Rugulies et al.,
2023; Theorell et al., 2015) og en effektiv opgavelgsning (Clausen et al., 2019b).
Forskningen viser ogs3, at et godt psykosocialt arbejdsmiljg ha&enger sammen med lavere
sygefraveer (Bruun et al., 2022; Clausen et al., 2023a; Clausen et al., 2023c; Rugulies et al.,
2010) og med gode muligheder for at fastholde medarbejdere (Clausen & Borg, 2010).
Disse resultater ger sig ogsa geeldende pa det regionale arbejdsmarked (Breinegaard et
al., 2017; Breinegaard et al., 2014; Jensen et al., 2018; Mathisen et al., 2021; Mathisen et al.,
2022; Mathisen et al., 2024; Torok et al., 2020; Torok et al., 2018).

I det lys er det psykosociale arbejdsmiljg vigtigt i forhold til at styrke rekruttering og
fastholdelse af medarbejdere pa det regionale arbejdsmarked. Forskningen tyder
samtidig pa, at den lokale indsats omkring det psykosociale arbejdsmiljg har stor
betydning for ’kvaliteten’ af det psykosociale arbejdsmiljg (Clausen et al., 2023b) og
dermed ogsa for medarbejdernes trivsel og opgavelgsning samt omfanget af sygefraveer
og personalegennemstrgmning pa regionale arbejdspladser. Der forekommer saledes at
veere en teet sammenhang mellem den lokale arbejdsmiljgindsats pa de regionale
arbejdspladser og nogle af de store udfordringer, der konfronterer det regionale
arbejdsmarked vedrarende rekruttering og fastholdelse af medarbejdere.

Resultaterne fra projektet 'Psykosocialt Arbejdsmiljg pa Regionale Arbejdspladser’
(herefter PARA) (Clausen et al., 2023b), som NFA gennemfarte i samarbejde med
forskere fra Roskilde Universitet og Kgbenhavns Universitet, tyder imidlertid p4, at der
er store forskelle i det psykosociale arbejdsmilje pa tveers af regionale arbejdspladser. En
af arsagerne til dette kan spores tilbage til de enkelte arbejdspladsers og afdelingers
arbejdsmiljekompetence; det vil sige de enkelte arbejdspladsers og afdelingers evner og
forudsaetninger for at varetage den lokale arbejdsmiljgindsats.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) har med afszt i resultaterne fra
PARA-projektet gennemfart projektet 'Forskningsbasereret Ekspertradgivning om
Arbejdsmiljgindsatser’ (herefter FEA) i perioden 2022-2024. FEA-projektet er igangsat og
finansieret af Forhandlingsfeellesskabet og Danske Regioner og er gennemfart af forskere
fra NFA. Projektet bygger videre pa den viden, der er etableret i PARA-projektet, om
betydningen af arbejdsmiljgkompetence for udviklingen af det psykosociale arbejdsmiljg
lokalt pa arbejdspladser. Neervaerende rapport preesenterer NFA’s samlede resultater fra
FEA-projektet.
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Som led i FEA-projektet har NFA gennemfart en raeekke radgivningsforlgb pa regionale
arbejdspladser med henblik pa dels at styrke de enkelte arbejdspladsers evner og
forudseetninger for selv at drive den lokale arbejdsmiljgindsats og dels at styrke det
psykosociale arbejdsmiljg.

Mere specifikt har projektets formal veeret at:

e undersgge, hvordan man kan forsta og udvikle arbejdsmiljgkompetence pa
regionale arbejdspladser gennem laeringsaktiviteter.

e undersgge, hvordan NFA’s forskningsbaserede ekspertradgivningsaktiviteter
bidrager til at styrke arbejdspladsernes psykosociale arbejdsmiljg og
arbejdsmiljgkompetence.

e udvikle og afprave metoder, som kan bruges pa regionale arbejdspladser i det
lokale arbejdsmiljgarbejde. Herunder at udvikle formater, der kan bidrage til en
bred udbredelse af projektets lzering.

Vi har i forbindelse med projektet opstartet radgivningsforlgb pa 16 afdelinger pa
regionale arbejdspladser. Gennem radgivningsaktiviteterne har vi faet indblik i den
virkelighed, som den lokale arbejdsmiljgindsats finder sted i. De 16 arbejdspladser, der
har indgaet i projektet, har vist sig at have meget forskellige udgangspunkter og
forudsatninger for at drive den lokale arbejdsmiljgindsats.

Pa nogle af de deltagende arbejdspladser var der et godt samarbejde og en falles
forstaelse mellem ledere og medarbejdere om, at de skulle arbejde sammen om at skabe
et godt psykosocialt arbejdsmiljg og gode rammer for opgavelgsningen pa
arbejdspladsen.

Andre af de deltagende arbejdspladser havde derimod et mere vanskeligt udgangspunkt
for at varetage den lokale arbejdsmiljgindsats. Det kan fx dreje sig om arbejdspladser,
hvor der var en lav grad af tillid mellem kollegaer og mellem ledere og medarbejdere, og
hvor man gradvist havde mistet troen p4, at det nytter noget at gere en indsats omkring
arbejdsmiljget pa arbejdspladsen (jf. begrebet 'tilleert hjeelpelgshed’ (Clausen &
Abildgaard, 2024)). Vi gennemfarte imidlertid ogsa radgivningsforlgb pa arbejdspladser,
hvor der var abenlys konflikt mellem kollegaer og mellem ledere og medarbejdere,
hvilket ikke ligefrem udgjorde et godt udgangspunkt for den lokale indsats for at styrke
det psykosociale arbejdsmiljg og medarbejdernes trivsel i arbejdet.

Pa den baggrund forteeller den viden, vi har skabt i FEA-projektet noget om, hvordan

ekspertradgivningsaktiviteter kan bidrage til at styrke arbejdspladsernes psykosociale
arbejdsmiljg og arbejdsmiljgkompetence. Samtidig fortaeller den noget om de forskellige
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forudseetninger, som regionale arbejdspladser mere generelt har for at varetage den
lokale arbejdsmiljgindsats.

1.1 Kort om FEA-projektet

FEA tager afsat i den viden om det psykosociale arbejdsmiljg, som NFA over arene har
opbygget i samarbejde med regionale arbejdspladser. Det drejer sig bade om PARA-
projektet og om tidligere ekspertradgivningsforlagb, som blev afviklet i perioderne 2016-
2018 og 2019-2021. Formalet med disse projektforlgb har dels veeret at bidrage til lgsning
af konkrete arbejdsmiljgproblemer og dels at bidrage til den lokale kapacitetsopbygning
i forhold til lgsning af arbejdsmiljgproblemer. Dette farte til udviklingen af begrebet
Arbejdsmiljekompetence i forbindelse med PARA-projektet (Clausen et al., 2023b).

Arbejdsmiljgkompetence refererer til en gruppes (fx en arbejdsplads eller en afdeling) evne
til i faellesskab at handtere og lgse problemer, den identificerer i sit arbejdsmilje. Vores
forskning viser klare statistiske sammenhange mellem medarbejdernes vurdering af
arbejdsmiljekompetencen i deres afdeling og deres vurdering af det psykosociale
arbejdsmiljg og trivslen i afdelingen (Clausen et al., 2023b). Derfor er det vigtigt at
fokusere pa arbejdsmiljgkompetencen pa en arbejdsplads, da man derved kan forbedre det
psykosociale arbejdsmiljg og pa den made understgtte medarbejdernes trivsel og
opgavelgsning samt reducere sygefraver og personalegennemstrgmning.

FEA-projektets forskningsdesign tager sit afseet i en participatorisk organisatorisk
interventionsmetode (Nielsen et al., 2024). FEA-projektet baserer sig hermed pa en
medarbejderinddragende tilgang og har sit metodiske fokus pa at undersgge
implementering og spredning af evidensbaseret arbejdsmiljgviden med henblik pa at
skabe bearedygtige forandringer i det psykosociale arbejdsmilje pa de deltagende
arbejdspladser. Dermed bidrager projektet til at understgtte kapacitetsopbygning lokalt
pa regionale arbejdspladser i form af udvikling og styrkelse af arbejdsmiljekompetence.

Omdrejningspunktet i projektet er arbejdspladsnare interventioner, der er tilrettelagt
med afszet i et tilbud om ’forskningsbaseret ekspertradgivning’ til regionale
arbejdspladser, der selv vurderer, at de har udfordringer i det psykosociale arbejdsmiljg,
som de gnsker hjeelp til at arbejde med. NFA har gennemfart i alt 15 ud af 16 opstartede
radgivningsforlgb i projektperioden. Disse forlgb har givet meget virkelighedsnere
indtryk af de faktiske forhold, der indvirker pa mulighederne for at forebygge og
handtere psykosociale arbejdsmiljgproblemer pa regionale arbejdspladser.
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I projektets indledende fase har vi udviklet en Arbejdsmiljgpakke, der tilbyder en
systematisk og leeringsorienteret tilgang til gennemfgarelse af indsatser omkring det
psykosociale arbejdsmiljg, og som baserer sig pa en hgj grad af medarbejderinddragelse
og dialog.

Arbejdsmiljopakken er herefter afpravet, lgbende tilpasset og evalueret igennem de enkelte
ekspertradgivningsforlgb. Arbejdsmiljgpakken udger en samlet indsats, der faciliterer en
proces, hvor leder- og medarbejderreprasentanter pa en arbejdsplads gennem dialog
kan identificere og implementere lgsninger pa arbejdsmiljgproblemer (fra
problemforstaelse til problemlgsning, afprgvning og tilpasning af en indsats).
Grundpramissen i Arbejdsmiljgpakken er, at arbejdspladsen gennem radgivningsforlgbet
far en lzeringsoplevelse, som pa den ene side bidrager til at lgse og handtere
arbejdsmiljgudfordringer lokalt, og som pa den anden side bidrager til at styrke
arbejdsmiljgkompetencen. Dette vil sette arbejdspladsen i stand til at gennemfgre
effektive og fokuserede arbejdsmiljgindsatser pa egen hand.

Vi har gennemfart en kvalitativ procesevaluering af de 15 gennemfgrte
radgivningsforlgb, hvor vi har interviewet udvalgte medarbejdere og ledere pa de
deltagende arbejdspladser, bade under og efter indsatsen.

Desuden har projektet haft et fokus pa at bidrage til arbejdspladsens mere umiddelbare
udbytte af forlgbet med fokus pa, hvad de har leert, og hvordan de kan komme godt
videre i deres aktuelle arbejdsmiljgsituation. Denne del af evalueringen er hovedsageligt
sket gennem interviews og pa statusmgder med de enkelte styregrupper undervejs og
efter selve radgivningsforlgbet. Projektet anleegger det perspektiv, at interventionens
succes ikke blot skal males pa forskerens videnskabelige evaluering af de malbare
effekter, som interventionen afstedkommer, men ogsa at medarbejdernes og ledernes
egne oplevelser og vurderinger af interventionen bgr lsegges til grund i vurderingen af,
om interventionen har bidraget til at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg og trivslen
pé arbejdspladsen eller ej (Nielsen et al., 2024).

1.2 Leesevejledning

Rapporten falder i otte kapitler. | rapportens kapitel 2 praesenterer vi projektets
teoretiske baggrund med szrligt fokus pa arbejdsmiljgkompetencebegrebet.

I kapitel 3 beskriver vi undersggelsens metode og datagrundlag, og i kapitel 4 beskriver
vi den tilgang til arbejdsmiljgindsatser — Arbejdsmiljgpakken — som de enkelte

radgivningsforlgb baserer sig pa. Kapitel 5 beskriver de deltagende arbejdspladser og
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giver en kort karakteristik af de arbejdsmiljgproblemer, som ligger til grund for deres
deltagelse i projektet.

| kapitel 6 beskriver vi resultaterne af de enkelte radgivningsforlgb med fokus pa det
udbytte og effekt, som arbejdsmiljgforlgbet har givet de deltagende arbejdspladser. |
kapitel 6 evaluerer vi ogsa de forskellige elementer i Arbejdsmiljgpakken pa baggrund af
erfaringerne fra de gennemfarte radgivningsforlgb. Herefter ser vi i kapitel 7 nsermere
pa, hvad der indvirker pa implementeringen af Arbejdsmiljgpakken — herunder bade
haemmende og fremmende elementer — pa tveers af arbejdspladsernes forlgb. Vi
diskuterer, hvilken betydning disse elementer har for det umiddelbare udbytte og effekt
med afseaet i en praesentation af case-naere eksempler. Resultaterne fra denne diskussion
kan bidrage til kritisk refleksion over de forudsatninger, som ledere og medarbejdere pa
regionale arbejdspladser mere generelt har for at varetage den lokale
arbejdsmiljgindsats. Disse forudsatninger har ikke blot betydning for det psykosociale
arbejdsmiljg og trivslen pa de enkelte arbejdspladser, men ogsa for hele sektorens
muligheder for at kunne rekruttere og fastholde den arbejdskraft, der er behov for -
bade nu og i fremtiden.

Til sidst samler vi i kapitel 8 op og konkluderer pa de vigtigste leeringspunkter, som kan

have relevans for fremtidige arbejdspladsneere arbejdsmiljgindsatser og
forskningsprojekter.
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Kapitel 2: Arbejdsmiljgindsatser og
arbejdsmiljgkompetence

Et af de centrale formal med FEA-projektet har veeret at bista regionale arbejdspladser
med at identificere og udvikle arbejdsmiljgindsatser til at forbedre det psykosociale
arbejdsmiljg og trivslen pa arbejdspladsen. | PARA-projektet blev der identificeret tre
anbefalinger til arbejdsmiljgindsatser (Clausen et al., 2023b):

Anbefaling 1: Medarbejderinddragelse: Ved at inddrage medarbejderne i lasningen af
problemer i arbejdsmiljget, sikrer man, at psykosociale arbejdsmiljgindsatser baserer sig
pa medarbejdernes viden og erfaringer fra opgavelgsningen. Gennem inddragelse kan
medarbejderne fa indflydelse pa og ejerskab af de arbejdsmiljgindsatser, som skal
gennemfares for at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg, hvilket igen gger chancerne
for, at indsatsen farer til faktiske forbedringer i arbejdsmiljget.

Anbefaling 2: Tilpasning til arbejdspladsen: Det er vigtigt, at arbejdspladserne finder
de lgsninger pa deres arbejdsmiljgproblemer, som passer til den konkrete opgavelgsning
pa arbejdspladsen. En sadan tilgang skaber grundlag for udvikling af effektive og
baeredygtige arbejdsmiljgindsatser.

Anbefaling 3: Klar og vedholdende kommunikation: For at alle medarbejdere aktivt
kan deltage i processen om at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg, har de brug for
Igbende at fa information om indsatsen. Klar kommunikation i alle faser sikrer, at
medarbejderne er orienteret om indsatsen for at forbedre arbejdsmiljget — og at man
giver mulighed for, at alle kan komme med input. Klar kommunikation er endvidere
fundamentet for steerke samarbejdsrelationer, bade mellem kollegaer og mellem ledere
og medarbejdere. Klar og vedholdende kommunikation bidrager til, at indsatsen bliver
et felles projekt, som alle tager ansvar for.

Ved at felge disse tre anbefalinger i arbejdsmiljgindsatsen pa arbejdspladserne, sger man
chancerne for, at de arbejdsmiljeforbedringer, der aftales, bliver forankret pa
arbejdspladsen og bliver en integreret del af opgavelgsningen.

2.1 Arbejdsmiljgindsatser: Muligheder og udfordringer

Pa trods af mange initiativer for at forbedre det psykosociale arbejdsmiljg, viser
forskningen, at de arbejdsmiljgindsatser, der seettes i veerk pa konkrete arbejdspladser,
ikke altid farer til de forventede forbedringer i arbejdsmiljget (Aust et al., 2023; Aust et
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Tabel 3.1: Overblik over gennemferte interviews til brug ved evaluering

Arbejdsplads

Interviews med deltagere:

Interviews i alt

Case 1l

1 gruppeinterview* med styregruppe (faelles AMR,
AML, AM-koordinator, stabschef)

1 gruppeinterview** med AMR og AML

1 interview** med AML

3

Case 2

1 gruppeinterview* med leder og AMR

Case 3

1 gruppeinterview* med chef og 2 ledere

1 gruppeinterview** med repraesentanter fra fire
forskellige TRIO’er (4 ledere og to TR/AMR).

4 gruppeinterviews** med lokale TRIO’er, heraf:
- 1 gruppeinterview med leder, TR og AMR

- 1 gruppeinterview med leder, TR og AMR

- 1 gruppeinterview med AMR og TR

- 1 gruppeinterview med leder og AMR

Case 4

1 gruppeinterview* med leder, AM-leder og
medarbejder

1 interview* med leder

1 interview* med AM-leder

2 interviews* med medarbejdere

Case 5

1 gruppeinterview* med 2 ledere og AMR

Case 6

1 gruppeinterview* med 2 ledere og AMR (samme
ledere som case 13, de to cases er evalueret i samme
interview)

Case 7

Ingen selvsteendige forskningsinterviews, idet
casen er fortsat som nye, selvsteendige case-forlab,
hhv. case 5, 6, og 13. Casen er evalueret under
samme interviews som case 5 samt 6+13)

(2, talt med
andetsteds)

Case 8

Ingen forskningsinterviews, idet forlgbet er afbrudt
undervejs

Case 9

1 individuelt interview** og 1 dobbeltinterview**
med 2 medarbejdere

1 interview* med medarbejder

1 interview* med leder

Case 10

1 interview** med medarbejder
1 interview** med leder
1 interview* med leder

Case 11

1 interview* med TR
1 interview* med leder

Case 12

2 dobbeltinterviews** med i alt 4 medarbejdere
1 interview* med leder

1 interview* med AMR

1 interview* med AMR/ konstitueret leder
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1 interview* med medarbejder

Case 13 1 gruppeinterview* med 2 ledere (samme ledere -
som i case 6. Casene er evalueret under samme (1, talt med
interview; noteret ved case 6) andetsteds)
Case 14 1 interview* med leder 3

1 interview* med AMR
1 interview* med TR

Case 15 1 interview* med leder 2
1 interview* med AMR

Case 16 1 interview* med AMR 2
1 interview* med TR

Total:

Medarbejdere 13

interviewet

AMR/AML/TR/ | 28

AM-

koordinatorer

interviewet

Ledere/chefer 25

interviewet

Interviews i alt 39

Note: Hvor andet ikke er neevnt er der tale om individuelle interviews
* Slutinterview; ** Interview undervejs i forlgb

Foruden interviews bygger evalueringen pa forskernes observationer og leering fra bade
de gennemfarte og det afbrudte forlgb, herunder observationer, referater og drejebager
fra feelles aktiviteter sdésom temadage, statusmgader og planlaegningsmgder (typisk
online) med styregruppe samt gvrig kommunikation i de enkelte forlgb.

3.2 Kvantitativ evaluering: Spgrgeskemaundersggelse

Parallelt med den kvalitative evaluering i projektet er der gennemfgrt en umiddelbar
evaluering og en effektevaluering via spgrgeskemaer fra analysefirmaet Epinion. | den
umiddelbare evaluering har deltagerne modtaget onlinespgrgeskemaer fra Epinion
umiddelbart efter feelles aktiviteter i de enkelte arbejdspladsforlgb (typisk efter afholdte
temadage). | effektevalueringen har medlemmerne af styregrupperne i de enkelte
radgivningsforlgb modtaget onlinespgrgeskemaer i forbindelse med afslutningen af de
enkelte arbejdspladsforlgb.
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Spegrgsmalene i den kvantitative evaluering var malrettet de aktiviteter, der blev
gennemfart i de enkelte ekspertradgivningsforlgb. Spargsmalene i spgrgeskemaet blev
udviklet til projektet.

| alt deltog 110 personer i den umiddelbare evaluering og 23 i effektevalueringen. De
indsamlede spgrgeskemadata deekker saledes kun en begranset del af malgruppen for
den umiddelbare evaluering hhv. effektevalueringen. Det har ikke vaeret muligt at
beregne svarprocenten for de enkelte undersggelser og resultaterne fra de to
spgrgeskemabaserede evalueringer skal derfor vurderes med et vist forbehold. En lav
svarprocent kan indebzre en risiko for bias i undersggelsens resultater, men det er ikke
muligt at konkludere, om denne potentielle bias vil veere i positiv eller negativ retning.

Med disse forbehold in mente, kan resultaterne fra de to evalueringer imidlertid
betragtes som varende relevante for denne vidensopsamling, da de kan give et
fingerpeg om, hvorvidt malgruppen oplevede aktiviteterne i radgivningsforlgbet som
relevante og virkningsfulde eller gj.

Herudover vil det ogsa veere muligt at triangulere mellem resultaterne fra de kvalitative

og kvantitative datakilder med henblik pa at undersgge, om resultaterne fra de to typer
af undersggelser peger i samme retning.
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Kapitel 4: Arbejdsmiljgpakken —
radgivningsforlgb og veerktgjer

| forbindelse med FEA-projektet, har NFA udviklet en dialogbaseret tilgang til
arbejdsmiljgindsatser, som vi kalder for Arbejdsmiljgpakken. Tilgangen er dialogbaseret og
baserer sig pa en hgj grad af medarbejderinddragelse og tilbyder en fremgangsmade til
arbejdsmiljgindsatser, der bade er systematisk og leeringsorienteret.

4.1 Fremgangsmade

Som beskrevet i kapitel 1 har FEA-projektet til formal
1. at hjeelpe arbejdspladser med at lgse konkrete problemer i det psykosociale
arbejdsmiljg og herigennem
2. styrke arbejdspladsernes arbejdsmiljgkompetence.

| den sammenhaeng har vi designet Arbejdsmiljgpakken med henblik pa 1) at supplere
og kvalificere eksisterende APV- og MTU-processer inden for det psykosociale
arbejdsmiljg og 2) at forankre arbejdet med Arbejdsmiljgpakken lokalt pa arbejds-
pladsen. Det sker blandt andet gennem involvering af ledere og medarbejdere, fx den
lokale arbejdsmiljagruppe, i radgivningsforlgbets styregruppe og gennem indledende
planleegnings- og lgbende statusmgder, hvor forlgbet hhv. planlaegges og droftes.

Et andet vigtigt led i at sikre forankring er, at arbejdet med veerktgjerne i
Arbejdsmiljgpakken er tilrettelagt ud fra en cyklisk proces-logik. Gennem Igbende
afprevning og statusmeder lzegger fremgangsmaden op til Igbende, efter behov og pa
baggrund af inddragelse af medarbejdere, at ga et eller flere skridt 'tilbage’ og gentage
processen med afsaet i veerktgjerne i Arbejdsmiljgpakken. Arbejdsmiljgpakken vil saledes
kunne bruges i den fremtidige arbejdsmiljgindsats pa arbejdspladsen — ogsa nar
radgivningsforlgbet er afsluttet.

4.1.1 Arbejdsmiljgpakken: Det idealtypiske forlgb

Den idealtypiske model for radgivningsforlgbet med Arbejdsmiljgpakken (se figur 4.1)
straekker sig typisk over ca. 10-12 maneder, og forlgbet bestar af:

o Opstartsmgde mellem arbejdspladsen og NFA, med introduktion til forlgbet med
afseet i den idealtypiske model.
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o Etablering af en styregruppe, der bidrager aktivt til forlgbets planleegning,
tilpasning, generelle orkestrering og fremdrift af aktiviteter og opfalgning pa
indsatser under forlgbet. Styregruppen bestar af leder- og
medarbejderrepraesentanter (fx med afset i den lokale arbejdsmiljggruppe).

e Afholdelse af to temadage med ca. 4-6 ugers mellemrum. Pa temadagene
preesenteres arbejdspladsen for viden om psykosocialt arbejdsmiljg og
introduceres til veerktgjer til handtering af psykosociale arbejdsmiljgproblemer
pa arbejdspladsen.

o Temadag 1 har fokus pa problemforstéaelse, med introduktion til
psykosociale arbejdsmiljgproblematikker og -kompetencer gennem
'Vidensoplaeg’ og introduktion til Arbejdsmiljgkompetencemodellen. Her
introduceres ogsa 'Arbejdsmiljginterviewet’ som veerktgj, og der
faciliteres gvelse i brugen af veerktgjet for deltagerne.

o Temadag 2 har fokus pa problemlgsning, med brug af 'Problemlgseren’
og 'Handleplansskema’ som veerktgijer.

o Lokalt arbejdsmiljgarbejde (efter temadag 1 og igen efter temadag 2), hvor
arbejdspladsen arbejder med de indsatser, der besluttes og igangseettes i lgbet af
projektet og med brug af de veerktgjer, NFA introducerer og stiller til radighed i
form af skabeloner med guidelines og mulighed for sparring.

e Afsluttende evalueringsmgde med styregruppen, med fokus pa arbejdspladsens
egne leeringer, resultater og naeste skridt.

e Forskningsbaseret evaluering, pa baggrund af observationer og interviews, som
bidrager til projektets falgeforskning, og som gennemfares af NFA undervejs og
ved radgivningsforlgbets afslutning.

Denne model praesenteres for styregruppen som et opleeg med mulighed for tilpasning,
sa forlgbet bedst muligt passer til arbejdspladsens behov. Dog skal forlgbet kunne
gennemfares i et format og omfang, der ligger inden for Arbejdsmiljgpakkens rammer,
og hvor det bidrager til projektets falgeforskning.
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(opstartsmede, lobende statusmeoder, afsluttende feelles evaluering)

[ Styregruppemeoder

4 4 4
: v v v ‘
v v v v J
Opstartsmade Temadag 1 Arbejdsmilje- Temadag 2 Arbejdsmilje- Evaluering
(problemforstaelse) arbejde lokalt (problemlesning) arbejde lokalt af indsats lokalt
l—_____V___k_t_' ______ N '—_____V___k_t_' ______ v TTTTTTT T N
XIKIg]: ! EIKUg): [ .. 3
i Vidensopleg / AM- o Arbejdsmilje- i Vel i
i I - . [ Problemloser
i kompetencemodel 1 1 interviewet i
v A A 4 v
v P v
Forskningsbaseret evaluering
Observationer, interviews undervejs og slutinterview med henblik pa folgeforskning

10-12 méaneder

Figur 4.1: Idealtypisk model for et radgivningsforleb med Arbejdsmiljepakken.

Verktgjerne i Arbejdsmiljgpakken er udformet med fokus pa at understatte
dialogbaserede og medarbejderinddragende indsatser omkring lokale
arbejdsmiljgproblemer, der danner basis for leering og udvikling af
arbejdsmiljgkompetence. Det sikrer, at arbejdspladsen — med styregruppen som
drivkraft — lgbende gar status og tilpasser arbejdsmiljgindsatsen. Forventeligt vil denne
leerende tilgang give anledning til tilpasning af det eller de igangsatte tiltag, og pa sigt
kan der vere behov for at undersgge andre, nye problematikker og igangseette atter nye
lgsninger.

4.1.2 Arbejdsmiljgpakken og design thinking

Tilgangen i Arbejdsmiljgpakken baserer sig pa den participatoriske organisatoriske
interventionsmetode (Nielsen et al., 2024) og pa design thinking, som tilbyder en
systematisk metode til handtering af komplekse arbejdsmiljgproblemer, hvor
inddragelse af medarbejdere er i centrum (Broberg & Gragn, 2021).

Systematikken i design thinking beskrives ofte ved hjeelp af 'double diamond’-modellen,
der deler arbejdsmiljgindsatsen op i to spor (diamanter): Fgrste diamant udger et
"problemspor’, hvor fokus er pa at undersgge og definere problemet. Den anden diamant
udger et ’lgsningsspor’, hvor fokus er pa at udvikle og afpreve lgsningsforslag. | begge
diamanter (spor) starter man med at *abne op’, ved at udforske problemer eller afsgge og
udvikle nye lgsninger, og derefter at indsnavre, ved at konkretisere og definere
problemforstaelser eller prioritere, konkretisere, afprgve og vurdere lgsningerne
(Broberg & Grgn, 2021). Figur 4.2 illustrerer, hvordan forlgbet med Arbejdsmiljgpakken
kan forstds med afset i *"double diamond’ modellens forstaelses- og lgsningsspor.
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Opmarksomheden pa at "vaere i’ enten problemsporet eller lgsningssporet er relevant i
forbindelse med laeringsaktiviteter, der bygger pa inddragelse af medarbejdere i
lgsningen af komplekse arbejdsmiljgproblemer. Dels bidrager det til at tydeliggare
behovet for at dveele ved og udfolde de problematikker, der preeger arbejdspladsen,
inden man kommer med bud pa lgsninger; hvad er de medvirkende arsager til
problemet, og hvorfor opstar det? Dels giver det rum og tid til at involvere
medarbejderne i at finde og afprgve lgsninger gennem mindre, iterative
pravehandlinger, alt imens tilgangen sikrer, at nye lgsninger er funderet i en feelles
forstaelse af problemerne.

Discover Develop

Problem Solution

Temadag 1 Arbejdsmilje- Temadag 2 Arbejdsmilje- \\‘,\ )
(problemforstaelse) arbe]de lokalt (problemlesning) arbejde lokalt ~,-*

________

Figur 4.2: Visualisering af design thinking processen som en ‘Double Diamond’
(Design Council, 2025), med den idealtypiske model for et radgivningsforleb med
Arbejdsmiljepakken vist nedenunder.

De centrale vaerktgjer i Arbejdsmiljgpakken bygger pa principperne om, at man i den
inddragende og leerende proces dedikerer tid og rum til henholdsvis 'problemfokus’ og
‘lgsningsfokus’ (se figur 4.2). | Arbejdsmiljgpakken er det udmentet i tre veerktgjer, der
kan siges at indskrive sig i hvert af design teenkningens to spor: Problemforstaelse og
Problemlgsning (se figur 4.1)

o Vidensoplaeg, med introduktion til Arbejdsmiljgkompetencemodellen

(problemforstaelse)
e Arbejdsmiljginterviewet (problemforstaelse)
e Problemlgseren, med brug af Handleplansskema (problemlgsning)
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Arbejdsmiljgpakken kan betragtes som en videreudvikling af de veerktgijer, der blev
udviklet i forbindelse med PARA-projektet. Disse veerktagjer indbefattede dels fem
temaheaefter, der skulle give arbejdspladserne et vidensmaessigt udgangspunkt for at
identificere og lgse problemer i arbejdsmiljget og dels en procesguide, som anviser,
hvordan man kan tilretteleegge en systematisk og leeringsorienteret arbejdsmiljgindsats.?
| FEA-projektet har vi sggt at videreudvikle og forenkle disse veerktgijer.
Arbejdsmiljgpakkens vidensoplaeg og arbejdsmiljginterview modsvarer saledes de fem
temaheaefter fra PARA, mens problemlgseren modsvarer procesguiden fra PARA.

4.2 Veerktgjer i arbejdsmiljgpakken

Nedenfor beskrives de tre primaere veerktgjer i Arbejdsmiljgpakken: 1) Vidensopleeg, 2)
Arbejdsmiljginterviewet (se bilag 1) og 3) Problemlgseren, med brug af
Handleplansskema (se bilag 2 og 3). Mens veerktgj 1 og 2 har fokus pa at etablere en
problemforstaelse gennem introduktion til mere generel viden om relevante
problemstillinger inden for psykosocialt arbejdsmiljg og udforskning af de lokale
arbejdsmiljgproblemer pa arbejdspladsen, sa har veerktgj 3 fokus pa problemlgsning
gennem udvikling af lgsningsforslag pa baggrund af problemforstaelse og
konkretisering af lgsninger og planer for implementering og opfelgning pa nye tiltag.

Mens NFA har efterstraebt at felge den idealtypiske model (se figur 4.1), har det vist sig i
flere tilfeelde, at forlgbene bryder med denne struktur. Nogle forlgb er saledes fra starten
planlagt anderledes, sa de afviger fra den idealtypiske model, ligesom der i flere tilfeelde
har veeret behov for undervejs at tilpasse det forlgb, der har veeret planlagt for den
enkelte arbejdsplads. Pa nogle arbejdspladser har der eksempelvis veeret et gnske om at
involvere medarbejderne pa en enkelt temadag i stedet for flere, og pa andre
arbejdspladser har forlgbets varighed strakt sig over leengere tid end ventet, som faglge af
kompleksiteten i den problemstilling, der arbejdes med. | afsnit 4.3 beskriver vi
forskellige varianter af forlgbet sammen med bevaeggrunde og overvejelser, der har
betydning for, hvordan indsatsen tilretteleegges lokalt.

4.2.1 Veerktgj: Vidensoplaeg med fokus pa
arbejdsmiljgkompetencemodellen (problemforstaelse)

| forbindelse med den farste temadag har NFA afholdt et vidensoplaeg omkring det
tema, som arbejdspladsen har valgt at arbejde med. De fleste forlgb har fokuseret pa
temaet Arbejdspladskultur og lesning af kerneopgaven. Vidensoplaeggene har saledes

2 Laes mere om de fem temahafter og procesguiden pa: https://regionaltarbejdsliv.dk/psykisk-
arbejdsmiljoe/para/
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Kapitel 5: Praesentation af
arbejdspladserne

| dette kapitel vil vi kort beskrive de 16 radgivningsforlgb, der har veeret en del af FEA-
projektet. FEA-projektet har baseret sig pa en udvealgelsesmetode, hvor arbejdspladser,
der er interesserede i et radgivningsforlgb omkring det psykosociale arbejdsmiljg, retter
henvendelse til projektgruppen pa NFA. NFA har derfor ikke haft indflydelse pa, hvilke
regionale arbejdspladser, der har henvendt sig, og de 16 radgivningsforlgb er blevet
aftalt efter en indledende dialog mellem arbejdspladserne og NFA. Vi bruger i rapporten
termen ’case-arbejdsplads’ som betegnelse for de deltagende enheder. En case-
arbejdsplads daekker her over bade mindre enheder, fx et afsnit eller et mindre team, der
er del af en stagrre organisation og over stgrre afdelinger bestdende af flere samhgrende
afsnit eller teams.

FEA-projektet har i alt inkluderet 16 arbejdspladsforlgb. Forlgbene har fordelt sig pa tre
af landets regioner: Region Hovedstaden, Region Midtjylland og Region Sydjylland. Syv
forlgb blevet gennemfart i samarbejde med arbejdspladser inden for det somatiske
hospitalsomrade og endnu syv forlgb er blevet gennemfart i samarbejde med
arbejdspladser i psykiatrien. Herudover er ét forlgb blevet gennemfgrt i samarbejde med
en driftsafdeling, og ét forlgb er blevet gennemfart i samarbejde med en arbejdsplads
inden for det specialiserede socialomrade.

| tilretteleeggelsen af et arbejdsmiljeforlgb skal de deltagende arbejdspladser identificere
et tema eller en problemstilling, som arbejdspladsen gnsker at arbejde med i forbindelse
med radgivningsforlgbet. | det udbudsmateriale, der er blevet udarbejdet for Danske
Regioner og Forhandlingsfeellesskabet, blev arbejdspladserne bedt om at vaelge et
radgivningsforlgb inden for de falgende fire temaer, som skitserer en raekke typiske
arbejdsmiljgudfordringer:

e Arbejdspladskultur og lgsning af kerneopgaven
¢ Introduktion og fastholdelse af medarbejdere

e Forandringer pa arbejdspladsen

e Vold og krenkelser

Af de 16 radgivningsforlgb valgte 15 arbejdspladser at arbejde med temaet
'Arbejdspladskultur og lgsning af kerneopgaven’ og én arbejdsplads valgte at arbejde
med temaet 'Forandringer pa arbejdspladsen’. De to gvrige temaer blev ikke valgt som
omdrejningspunkt for radgivningsforlgb af nogen af de arbejdspladser, der henvendte
sig til NFA.

43



5.1 Indledende karakteristik af de 16
radgivningsforlgb

| forbindelse med etablering af radgivningsforlgb pa de 16 arbejdspladser blev der, med
hver af de deltagende arbejdspladser, afholdt et opstartsmgde mellem repraesentanter
for arbejdspladsen og NFA. P& opstartsmgadet blev der truffet naermere aftaler om
planlegningen af radgivningsforlgbet, og den arbejdsmiljgproblematik, som 14 til grund
for, at arbejdspladsen henvendte sig, blev gjort til genstand for en uddybende drgftelse.

Som det fremgar af tabel 5.1 varierer antallet af medarbejdere pa de 16 arbejdspladser
mellem 4 og ca. 850 medarbejdere.

Tabel 5.1: Beskrivelse af de deltagende arbejdspladser

Antal ) Arbejds-
Arbejdsplads medar- K.onfhkt- miljokom-

bejdere niveat petence
Case 1: Afdeling for bygningsdrift 850 Lavt Lav
Case 2: Dggninstitution for unge 12 Haijt Lav
Case 3: Somatisk afdeling 330 Lavt Hgj
Case 4: Reception, information og service 35 Haijt Lav
Case 5: Psykiatrisk ambulatorium 40 Lavt Hagj
Case 6: Psykiatrisk ambulatorium 15 Haijt Lav
Case 7: Psykiatrisk ambulatorium 70 Haijt Middel
Case 8: Psykiatrisk ambulatorium 60 Haijt Lav
Case 9: Psykiatrisk ambulatorium 60 Middel Middel
Case 10: Administrativ klinik 4 Haijt Middel
Case 11: Lukket psykiatrisk sengeafsnit 30 Middel Lav
Case 12: Somatisk sengeafsnit 70 Haijt Middel
Case 13: Psykiatrisk ambulatorium 15 Lavt Middel
Case 14: Klinisk diagnostisk afdeling 20 Lavt Hgj
Case 15: Forskningsafdeling 150 Middel Middel
Case 16: Klinisk diagnostisk afdeling 10 Middel Lav

Ud over en indkredsning af det arbejdsmiljgproblem, som arbejdspladsen henvendte sig
med i starten af forlgbet, har vi i forbindelse med evalueringen af de respektive forlgb
foretaget en vurdering af det konfliktniveau, der var pa arbejdspladsen og af graden af
arbejdsmiljgkompetence ved forlgbets opstart. Der er tale om en vurdering baseret pa et
skgn fra vores (forskergruppen pa NFA) side, baseret pa observationer og dialog pa
mgder og forlgbets faelles aktiviteter. | vurderingen af konfliktniveauet for de enkelte
cases har vi forholdt os til forekomsten og omfanget af udtalte uoverensstemmelser
mellem kollegaer samt mellem ledere og medarbejdere og udtalte samarbejdsproblemer i
relation til lgsning af kerneopgaver. | vurderingen af arbejdsmiljgkompetence er der tale
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om en generel vurdering pa tvaers af de seks faktorer i Arbejdsmiljgkompetence-
modellen (se figur 2.2).

Tabel 5.1 viser, at vi vurderede, at fem arbejdspladser havde et lavt konfliktniveau, at
fire arbejdspladser havde et middel konfliktniveau, og at syv arbejdspladser havde et
hgjt konfliktniveau. Tabel 5.1 viser endvidere, at syv arbejdspladser blevet vurderet til at
have en lav arbejdsmiljgkompetence, mens henholdsvis seks og tre arbejdspladser blev
vurderet til at have en middel og en hgj arbejdsmiljgkompetence.

En visuel inspektion af tabel 5.1 tyder pa, at der er en hgj grad af samvariation mellem
det observerede konfliktniveau og den observerede arbejdsmiljgkompetence pa de 16
arbejdspladser saledes, at arbejdspladser med et hgjt konfliktniveau, udviste en lav grad
af arbejdsmiljgkompetence — og omvendt. En statistisk analyse bekraefter dette indtryk
og viser en korrelation pa -0,53, hvilket kan betegnes som en ’steerk’ negativ
sammenhang (Cohen, 1988) mellem det observerede konfliktniveau og den observerede
arbejdsmiljgkompetence pa de 16 arbejdspladser.2

5.2 Hvilke arbejdsmiljgproblemer Ia til grund for de 16
radgivningsforlgb?

Vi har observeret store variationer i de arbejdsmiljgproblemer, som de 16 arbejdspladser
har henvendt sig omkring. I nogle cases har problematikken veeret klar fra begyndelsen
af radgivningsforlgbet, og i nogle tilfeelde har det drejet sig om relativt velfungerende
arbejdspladser, der har kunnet bruge ekspertradgivningen til at lgse et problem i det
psykosociale arbejdsmiljg og i samme moment fa ny inspiration til deres
arbejdsmiljgarbejde.

I andre cases har det veeret en udfordring at identificere arbejdspladsens
arbejdsmiljgproblem — netop fordi arbejdsmiljgproblemerne ofte er komplicerede og
kendetegnet ved, at flere problematikker har veeret vaevet sammen. De mange
sammenvavede lag, der ofte forefindes i en psykosocial arbejdsmiljgproblematik, har i
nogle cases veeret vanskelige at identificere, fordi der dukker flere problematikker, eller
vaesentlige nuancer i problematikkerne, op undervejs. | disse cases har der ofte varet et
hgjt konfliktniveau pa arbejdspladsen, som igen har haft betydning for
arbejdsmiljgkompetencen, blandt andet i forhold til graden af abenhed i dreftelser af
arbejdsmiljgproblemer og motivation i forhold til at byde ind i arbejdsmiljgindsatsen.

3 Vi har estimeret korrelationen mellem det vurderede konfliktniveau og den vurderede
arbejdsmiljgkompetence ved at kode kategorierne ’lav’, 'middel’ og 'hgj’ til vaerdierne 1, 2 hhv. 3
og efterfglgende indsette disse data i CORR proceduren i SAS 9.4.
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Pa flere af de deltagende arbejdspladser har der op til radgivningsforlgbene veeret sa
problematiske relationer mellem ledere og medarbejdere, at de har kommunikeret
gennem mellemmaend, som fx en tillidsrepraesentant eller en fagforeningsrepraesentant. |
et enkelt forlgb, hvor der ogsa blev sporet en hgj grad af konflikt mellem ledere og
medarbejdere, sd NFA sig ngdsaget til at afbryde radgivningsforlgbet, da lederen pa
arbejdspladsen, som fglge af mistilliden mellem ledere og medarbejdere, havde
vanskeligt ved at acceptere den dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang,
som NFA anlaegger i forhold til arbejdsmiljgindsatser i FEA-projektet.

Tabel 5.2 viser et overblik over de arbejdsmiljgproblemer, der dannede udgangspunktet
for de 16 radgivningsforlgb og de forlgb, der blev planlagt og gennemfart pa baggrund
af aftaler mellem de 16 arbejdspladser og NFA.

Som det fremgar, drejede de fleste forlgb sig om problematikker vedrgrende samarbejdet
mellem kollegaer og mellem ledere og medarbejdere. En gennemgang af hgjre kolonne i
tabel 5.2 illustrerer, at der pa tveers af casene er mange ligheder i gennemfarslen af
forlgbene (i overensstemmelse med modellen for det idealtypiske model, som vist i
afsnit 4.1.1), men at flere af forlgbene samtidig er blevet individuelt tilpasset til den
aktuelle arbejdsplads’ situation og behov.

5.3 Hvor repraesentative er de 16 arbejdspladser?

Som naevnt ovenfor er de 16 arbejdspladser blevet rekrutteret til projektet ved, at de selv
har rettet henvendelse til NFA og anmodet om et radgivningsforlgb.

Det er saledes ikke muligt at konkludere noget om, hvorvidt de deltagende
arbejdspladser er repraesentative for regionale arbejdspladser som helhed, eller hvor
udbredte de observerede problemstillinger er pa regionale arbejdspladser. Resultaterne
fra FEA-projektet er imidlertid relevante for praksis, da de peger pa den spandvidde,
der kendetegner de regionale arbejdspladsers muligheder for at varetage den lokale
arbejdsmiljgindsats og dermed giver et indblik i de udfordringer, som ledere og
medarbejdere pa regionale arbejdspladser star med, nar de skal ggre en indsats omkring
arbejdsmiljget.
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Tabel 5.2: Overblik over arbejdsmiljeproblemer, der har dannet udgangspunktet for de 16 radgivningsforleb

bygningsdrift

udfordringer med arbejdspres, herunder travihed, tidspres og knappe
ressourcer. Derudover eksisterer en driftspraeget kultur, hvor driften er i
fokus, og hvor der i mindre grad fokuseres pa arbejdsmiljget, iseer det
psykosociale arbejdsmiljg.

Arbejdsplads Arbejdsmiljeproblematik: Baggrund for deltagelse Forlgbet pa arbejdspladsen
Case 1: Arbejdspladsen gnsker et forlgb, hvor NFA bidrager med supplerende Temadag 1 gennemfares. Den oprindelige plan om at udfgre
Afdeling for arbejdsmiljguddannelse til AMO-medlemmer. Arbejdspladsen oplever arbejdsmiljginterviews mellem de to temadage droppes herefter

grundet skepsis fra ledelsen ift. udfaldet af disse
arbejdsmiljginterviews. | stedet gennemfgres Problemlgsning pa
temadag 2 med afset i en generisk/teenkt case. Pa temadagene
deltager alene alle LMU-repraesentanter (ca. 50 deltagere). Der er
hgjt engagement pa temadagene. Ledelsen vil efterfglgende
drgfte, hvordan de kan bruge varktgjerne i organisationen.

Case 2:
Dggninstitution

Arbejdspladsen oplever speendinger og kommunikationsudfordringer i
personalegruppen afledt af flere forandringer, herunder udskiftning af

Temadag 1 gennemfgres med fokus pa forandringsprocesser pa
arbejdspladsen og med facilitering af problemforstaelse i plenum

lav grad af retfeerdighed, og at der er en generel opfattelse af, at der er en
hard tone pé arbejdspladsen. Pa seks ud af de syv underafsnit oplevedes
der ikke nogen starre konflikter, her gnskede man blot et kompetencelgft i
TRIO’ernes veaerktajskasse ift. at skabe trivsel og at forebygge inden for
omréader af det psykosociale arbejdsmiljg, med et saerskilt fokus pa

for unge lederen og flere medarbejdere samt et organisatorisk skifte i tilgangen til med afseet i en justeret form af Arbejdsmiljginterview. Herefter
det paedagogiske arbejde. Seerligt det organisatoriske skifte i tilgangen til planlaegges at arbejde lokalt frem mod temadag 2 med at udvikle
det padagogiske arbejde har medfart faglige og relationelle speendinger og | ’best practice’ beskrivelser for arbejdsgange. Det planlagte arbejde
splittelse mellem medarbejderne med manglende fzlles faglighed, samt lokalt finder dog ikke sted. | stedet beder arbejdspladsen NFA om
tvivl, usikkerhed og frustrationer hos de enkelte medarbejdere. hjeelp til at udvikle falles 'best practice’ principper, og dette
gennemfgres i workshop-format pa en temadag 2. Der er hgjt
engagement pa temadagene.
Case 3: Arbejdspladsen beskriver, at arbejdsmiljget er praeget af, at der de seneste Temadag 1 og 2 gennemfgres, og herimellem gennemfgres
Somatisk ar har veeret en 'krisetilstand’ grundet coronapandemi og arbejdsmiljginterviews med hgjt engagement i forhold til
afdeling sygeplejerskestrejke. Trivselsmalinger viser, at medarbejderne oplever en gennemfarsel af interviews i de forskellige arbejdsmiljggrupper.

Pa temadag 2 udarbejder hver arbejdsmiljggruppe lgsningsforslag
og handleplaner pa baggrund af brug af Problemlgser.

Pa temadagene deltager alene alle LMU-repraesentanter (ca. 20
deltagere). Der er hgjt engagement.
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arbejdspladskultur og hard tone. Sidste afsnit oplevede starre
arbejdsmiljgudfordringer, som de samarbejdede med RUC om i et sa&rskilt
radgivningsforlgb.

Case 4:
Reception,
information og
service

Arbejdspladsen oplever samarbejdsvanskeligheder mellem nzermeste leder
og medarbejdere. Medarbejderne oplever manglende tillid til neermeste
leder og gnsker kun at tale med naermeste leder gennem deres
tillidsrepraesentant. Der er flere medarbejdere, der graeder pa arbejdet, faler
sig utrygge og oplever at blive mobbet af naermeste leder. Der beskrives
desuden et hardt og rat miljg med en hard tone blandt medarbejderne. |
medarbejdergruppen beskrives en splittelse mellem dem med kort
anciennitet versus dem med lang anciennitet. Der synes at vere et
hierarkisk miljg, hvor dem med lang anciennitet har stgrre indflydelse.
Endeligt eksisterer en konflikt mellem to specifikke medarbejdere, som
praeger stemningen i medarbejdergruppen negativt.

| forlgbets opstart afholdes der flere mgder mellem
medarbejderrepraesentanter og ledelsesreprasentanter, og ved
disse mgder er det tydeligt, at der er en intens og langvarig
konflikt mellem ledelsen og medarbejdere i afdelingen. Den
naermeste leder, der har en klar andel i konflikten, er sygemeldt
og ender med at forlade arbejdspladsen. Herefter gennemfares to
ens temadage (hver med halvdelen af medarbejderne) med
facilitering af problemforstaelse og problemlgsning i plenum med
afseet i en justeret form af Arbejdsmiljginterview og Problemlgser.
Ledere og medarbejdere ser rddgivningsforlgbet som en mulighed
for en ny start, og der er hgjt engagement og en stor &benhed pa
temadagene. En arbejdsgruppe nedszttes pa dagen med henblik
pa at konkretisere lgsningsforslag og handleplaner.

Case 5:
Psykiatrisk
ambulatorium

Medarbejderne pa arbejdspladsen oplever stor arbejdsmaengde og tidspres
pga. et stigende patientindtag, samt hgje fglelsesmassige krav i arbejdet.
Arbejdspladsen har allerede igangsat initiativer, der skal afhjaelpe
patientindtaget og dermed arbejdsmeangden. Medarbejderne oplever dog
fortsat at veere presset, og der er en tendens til, at medarbejderne udfgrer
uregistreret overarbejde for at indhente arbejde. Arbejdspladsen er
bekymret for konsekvenserne af dette pres.

(Udspringer i forleengelse af case 7)

Efter en temadag for det samlede ambulatorium (case 7) med
fokus pa feedback, kommunikation og konflikthandtering,
gennemfgrer NFA observationer pa interne konferencer og
introducerer efterfglgende et feedbackvaerktgj med henblik pa
forbedring af kommunikation og samarbejde.
Arbejdsmiljginterview og Problemlgser gennemfgres ikke.

Case 6:
Psykiatrisk
ambulatorium

Arbejdspladsen oplever en konflikt i et mindre team i afdelingen.
Konflikten involverer ca. halvdelen af teamets medarbejdere, der har store
faglige uenigheder. De faglige uenigheder farer til
samarbejdsvanskeligheder, hvor de omtalte medarbejdere fx ikke kan sidde

(Udspringer i forleengelse af case 7)

Efter en temadag for det samlede ambulatorium (case 7) med
fokus pa feedback, kommunikation og konflikthandtering,
foretager NFA observationer af det lille teams mader og har pa

48




ved samme bord. De faglige uenigheder bestar i, hvor langt man bgr ga for
sine patienter i et arbejde, som i udgangspunktet indbefatter hgje
falelsesmaessige krav. Den ene af medarbejderne stiller hgje krav til de
andre, hvilket presser de gvrige medarbejdere. En af de involverede
medarbejdere er arbejdsmiljgrepraesentant, men traekker sig fra sin post
inden radgivningsforlgbet starter.

den baggrund en dialog med teamet om dets konflikter. Der
afholdes derefter to temadage for ét af ambulatoriets i alt tre afsnit
med fokus pa samarbejde, psykologisk tryghed og introduktion af
et feedback-veerktgj.

Case 7:
Psykiatrisk
ambulatorium

Ledende overleege fra et psykiatrisk ambulatorium henvender sig, da det
samlede lederkollegium og arbejdsmiljgrepraesentanten pa afdelingen har
vanskeligt ved at handtere en raekke faglige uenigheder, der har fart til
starre konflikter mellem medarbejderne pa ambulatoriet. Der gnskes hjzlp
til at handtere konflikterne med henblik pa at @ge arbejdspladsens evne til
fremadrettet at kunne handtere uenigheder og lgse konflikter.

Der gennemfgres en temadag for det samlede ambulatorium (i alt
tre afsnit) med fokus pa feedback, kommunikation og
konflikthandtering. Pa temadagen arbejdes i grupper med
problemforstéelse, med afsaet i generiske/teenkte cases.

Forlgbet farer til, at der ivaerksattes selvstendige
radgivningsforlgb for serskilte afsnit (case 5, 6 og 13)

Case 8:
Psykiatrisk
ambulatorium

Pa en arbejdsplads i psykiatrien er der store konflikter mellem lederen og
medarbejderne. En arbejdsmiljgkonsulent har forsggt at arbejde med
konflikten, men har behov for sparring og retter derfor henvendelse til
NFA.

Der aftales et forlgb, hvor NFA’s radgivningsindsats fokuserer pa
at lgse konflikten og styrke arbejdsmiljgkompetencen. Lederen af
ambulatoriet kan dog ikke acceptere NFA'’s dialogbaserede
tilgang og forlgbet afsluttes fartidigt.

Case 9:
Psykiatrisk
ambulatorium

Arbejdspladsen gnskede et forlgb med NFA som forberedelse pa en
fremtidig sammenlagning af to afdelinger, der geografisk er placeret langt
fra hinanden. Medarbejderne har sveert ved at anerkende rationalet bag
sammenlagningen og frygter bl.a., at sammenlagningen vil fa negative
konsekvenser for patienterne. Det betyder ogsa, at det er vanskeligt at
facilitere en Igsningsorienteret dialog om, hvordan man mere konkret skal
gennemfare sammenlagningen.

Der gennemfares en temadag med serligt fokus pa
forandringsprocesser, arbejdsmiljgkompetence og
problemforstdelse, med afset i plenum drgftelse. Herefter pauses
forlgbet i ca. 8 maneder grundet skift af leder.

Da forlgbet genoptages, gennemfgres temadag 1, hvorefter
arbejdsmiljginterviews gennemfgres med hgjt engagement.
Ledelsen velger, at temadag 2 ikke skal afholdes, da den
vurderer, at der er behov for en ledelsesdrevet tilgang. P&
temadagene deltager alene alle LMU-reprasentanter (ca. 12
deltagere).
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Case 10:
Administrativ
klinik

Arbejdspladsen omhandler en mindre klinik, hvor fire ansatte har deres
daglige gang og arbejder teet sammen. Arbejdspladsen beskriver en
leengerevarende konflikt mellem naermeste leder og to af de tre fastansatte
medarbejdere, som oplever store samarbejdsvansligheder. Medarbejderne
oplever en uklar ledelsesstil med manglende rammesatning og feedback
samt manglende inddragelse i beslutningstagen. Det farer til frustrationer
og heijt konfliktniveau. Der er darlig stemning i klinikken, og
medarbejderne arbejder hjemmefra flere dage i ugen, hvilket synes at
besveerligggre samarbejdet yderligere.

Der gennemfgres en samlet temadag pa baggrund af allerede
afholdte arbejdsmiljginterviews, hvor problemlgsning
gennemfares, med afsat i Problemlaser, og lgsningsforslag
konkretiseres. Relationerne mellem medarbejderne forbedres
gradvist.

Case 11: Lukket
psykiatrisk
sengeafsnit

Arbejdspladsen henvender sig pga. en leengerevarende konflikt mellem
ledelse og medarbejdere med manglende tillid. Medarbejderne arbejder
med udadreagerende patienter og oplever ofte vold og trusler om vold
samt hgje falelsesmassige krav. Arbejdspladsen oplever manglende
overholdelse af sikkerhedsregler i afdelingen, hvilket skaber et utrygt miljg.
Der beskrives en hard kultur. Ledelsen oplever, at det er svaert at mobilisere
medarbejderne til at engagere sig i arbejdsmiljgarbejdet, men ledelsen synes
0gsa at veere opgivende ift. at gere noget ved arbejdspladsens arbejdsmiljg.
Der beskrives szrligt problemer med to medarbejdere, som beskrives at
have en problematisk adfzerd og fremtoning bade ift. kollegaer og patienter.
Pa den anden side oplever medarbejder en utydelig ledelse og gnsker mere
handling fra ledelsens side samt konsekvenser ved negativ adfaerd.

Der gennemfgres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor
problemforstaelse og problemlgsning gennemfgres i grupper,
med afseet i Arbejdsmiljginterviews og Problemlgser, og med hgijt
engagement. Der udvikles ideer til lasninger, og der nedseettes en
arbejdsgruppe med henblik pd at konkretisere lgsningsforslag og
udvikle handleplaner.

Case 12:
Somatisk
sengeafsnit

Arbejdspladsen henvendte sig til NFA pga. samarbejds- og
koordineringsproblematikker internt i medarbejdergruppen, pa tveers af to
samarbejdende afdelinger samt mellem ledelse og medarbejdere. Der er et
hgjt konfliktniveau mellem ledere og medarbejdere pa arbejdspladsen og
mellem lederen og dennes ledere.

Temadag 1 gennemfares, og efterfglgende gennemfares et hgjt
antal arbejdsmiljginterviews. Pa temadag 2 tager overlevering af
ngglepointer fra interviews et stgrre omfang end ventet, og
problemlgsning udskydes til en temadag 3. P4 temadag 3
gennemfares problemlgsning med afszt i Problemlgser. Der
nedsaeettes en arbejdsgruppe pa dagen med henblik pa at
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konkretisere lgsningsforslag og udvikle handleplaner. P4
temadagene deltager LMU-medlemmer og
medarbejderrepraesentanter (ca. 12 deltagere). Der er et hgjt
engagement.

Case 13:
Psykiatrisk
ambulatorium

Konflikter i andre afdelinger pa arbejdspladsen gar, at denne afdeling
gnsker radgivning og veerktgier til at kunne forebygge og handtere
lignende konflikter. Konflikterne kaedes blandt andet sammen med
konsekvenser af hgjt arbejdspres.

(Udspringer i forleengelse af case 7)

Efter en temadag for det samlede ambulatorium (case 7) med
fokus pa feedback, kommunikation og konflikthandtering,
deltager NFA p4 afdelingens mgder og observerer. Der afholdes
herefter en temadag med fokus pa psykologisk tryghed og
samarbejde, og hvor afdelingen prasenteres for et feedback-
veerktgj mhp. at forbedre kommunikationen pd interne mgder.

Case 14: Klinisk

Arbejdspladsen oplever problemer med stigende arbejdspres, som

Der gennemfgres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor

diagnostisk udfordrer samarbejdet om kerneopgaven. Relationerne mellem ledere og problemforstéelse og problemlgsning gennemfgares i grupper,
afdeling medarbejdere vurderes som vaerende harmoniske, og arbejdspladsens med afseet i Arbejdsmiljginterviews og Problemlgser, og med hgijt
motivation for forskningsbaseret ekspertradgivning er primeert at udvikle engagement. Der udvikles ideer til Igsninger og der nedszttes en
deres arbejdsmiljgkompetence. arbejdsgruppe med henblik pa at konkretisere Igsningsforslag og
udvikle handleplaner. P4 temadagene deltager alle medarbejdere i
afdelingen (ca. 20 deltagere).
Case 15: Arbejdspladsen er pa fa ar ekspanderet i antal ansatte, hvilket har medfert Der gennemfgres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor
Forsknings- en kompleks organisationsstruktur. De problemforstaelse og problemlgsning gennemfgres i grupper,
afdeling ca. 150 ansatte har forskellige ansettelsesforhold og forskellige med afseet i Arbejdsmiljginterviews og Problemlgser, og med hgijt

selvstendige ledere og er fysisk placeret leengere fra hinanden i to
forskellige bygninger og pa flere etager. Der er samtidig mange nye
medarbejdere. Der har veeret en stor eendring i arbejdsgange og rutiner,
samt indfgrelse af nye teknologiske redskaber. Tilsammen oplever
arbejdspladsen, at der mangler en faelles forstdelse for, hvad man laver pa
tveers af afdelingen.

engagement. Der udvikles ideer til Igsninger pa dagen, og
LMU’en planlaegger et nyt mgde, hvor det skal draftes, om der
skal nedsettes en arbejdsgruppe.
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Case 16: Klinisk
diagnostisk
afdeling

Arbejdspladsen oplever problemer med stigende arbejdspres, som
udfordrer samarbejdet om kerneopgaven. Arbejdspladsen ser et behov for
en samtale om, hvordan arbejdsopgaverne skal prioriteres, og hvordan
medarbejderne hjaelper hinanden indbyrdes i afdelingen i forbindelse med
arbejdspres. Der synes at vare forskelle i, hvordan de enkelte medarbejders
tilgang er til opgavelgsning, herunder forskelle i deres holdning til,
hvordan arbejdsmiljget skal veegtes. Derudover er der forskelle i, hvordan
medarbejderne handterer og accepterer fejl. Der er ikke udtalte konflikter i
medarbejdergruppen. De har det godt socialt, men fgrnaevnte faglige
uenigheder opleves isar at blive accentueret af et hgjt arbejdspres. Samtidig
opleves en modstand mod at tale om psykosocialt arbejdsmiljg blandt
medarbejderne og en tgven i forhold til at engagere sig i
arbejdsmiljgindsatser.

Der gennemfgres en samlet temadag for hele arbejdspladsen, hvor
problemforstaelse og problemlgsning gennemfgres i grupper,
med afseet i Arbejdsmiljginterviews og Problemlgser.
Engagementet er overvejende godt pa dagen. Der udvikles ideer
til lgsninger. Ingen medarbejdere melder sig til en arbejdsgruppe
mhp. at konkretisere lgsningsforslag og udvikle handleplaner.
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Kapitel 6: Evaluering og resultater —
Udbytte og effekt af indsatsen med
Arbejdsmiljgpakken

| dette kapitel beskriver vi resultaterne af den kvalitative og kvantitative evaluering af
udbytte og effekt af indsatsen med Arbejdsmiljgpakken pa tvaers af case-
arbejdspladsernes forlgb. | afsnit 6.1 dykker vi ned i resultaterne af den kvalitative
proces- og effektevaluering og beskriver udbytte og effekt, som det ser ud for
arbejdspladserne pa tidspunktet for den kvalitative slutevaluering. | afsnit 6.1.1 ser vi p3,
hvorvidt og i hvilket omfang arbejdspladserne er lykkedes med at implementere
indsatser med afsaet i Arbejdsmiljgpakken. Derneest ser vi i afsnit 6.1.2 pa, hvad
evalueringen viser, at arbejdspladserne har faet ud af forlgbet med Arbejdsmiljgpakken.

| afsnit 6.2 praesenterer vi resultaterne af den kvantitative evaluering og effektevaluering,
som er gennemfart via spgrgeskemaer fra analysefirmaet Epinion. | afsnit 6.3,
preesenterer vi en samlet evaluering af veerktgjerne i Arbejdsmiljepakken.

6.1 Kvalitativ evaluering af udbytte og effekt

I en vurdering af udbytte og effekt af forlgbet med Arbejdsmiljgpakken har vi analyseret
materialer og noter fra de enkelte case-arbejdspladsers forlgb, holdt op mod deltagernes
egne udsagn, for pa den made at fa et overblik over savel ’baggrund og kontekst’ som
udbyttet af forlgbets aktiviteter og indikationer pa egentlige effekter af indsatsen.

Tabel 6.1 opsamler case-arbejdspladsernes resultater i skematisk form. De tre farste
kolonner beskriver 'konteksten’ for forlgbet, herunder type arbejdsplads og starrelse,
konfliktniveau samt vurdering af arbejdsmiljgkompetence ved forlgbets opstart.
Kolonne fire, fem og seks giver et indblik i udbytte af forlgbet’, forstadet som det
konkrete output fra de feelles temadage og en efterfglgende arbejdspladsdrevet proces.
Kolonne syv og otte beskriver den vurderede ’effekt af indsatsen’, forstaet som en
potentielt mere langsigtet indvirkning pa henholdsvis arbejdspladsens
arbejdsmiljgkompetence og forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljg mere generelt.
Alle de listede resultater i skemaet er et udtryk for vores skgn pa baggrund af den
samlede kvalitative evaluering. | forbindelse med de kvalitative interviews er der blevet
spurgt ind til udbytte i relation til bl.a. arbejdsmiljgkompetencemodellen. Deltagerne er
dog ikke specifikt blevet bedt om at vurdere deres udbytte op mod de seks faktorer i
arbejdsmiljgkompetencemodellen (se kapitel 2, figur 2.2).
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Tabel 6.1: Samlet overblik over case-arbejdspladsernes udbytte og effekt af forloebet med Arbejdsmiljepakken

Kontekst for arbejdsmiljeindsats Udbytte af forlebet Effekt af indsatsen

Case nr. Konflikt | Niveau af Arbejdsmiljgproblematikker Lasningsforslag (ideer Har Faktorer i Arbejdsmiljg-

Type -niveau | arbejdsmiljs- | (problemforstaelse, defineret af identificeret og prioriteret gennem- arbejdsmiljg- | forbedring

arbejds- ved kompetence | deltagerne pa temadage) af deltagerne pa temadage) | fort tiltag kompetence, | gennem forlgbet

plads forlgbet | ved forlgbets efter der er styrket

s start start temadage gennem

(antal forlgbet

ansatte)

Case 1: Lavt Lav - Samarbejde om IT-system mellem - Implementering af Nej - Abenhed - @get fokus og

Afdeling faggrupper mentorordning/ - Motivation | dbenhed

for - Manglende rammesetning og sidemandsoplering - Teknikker omkring det

bygnings- prioritering af opgaver - Hjeelpeveerktgij til og viden psykosociale

drift - Manglende indbyrdes psykologisk | prioritering og arbejdsmiljg
tryghed og kommunikation rammesatning af opgaver - Konkret

(850) - Problemer med oplering af nye - Arbejdsgruppe til veerktgj til AMR
medarbejdere medarbejder-inddragende og i APV-regi

udvikling

Case 2: Haijt Lav - Sygemeldinger, ubesatte stillinger - 'Best practice’/baerende Ja - Abenhed - Bedre

Dggninstit og arbejdspres principper for den - Motivation | indbyrdes

ution for - Skifte i og forskelle i faglig peedagogiske praksis og - Systematik | kommunikation

unge paedagogisk tilgang opgavelgsning (aftalt fokus -Tid og / tillid,
- Haije falelsesmaessige krav (pabud) | pa forhand) ressourcer - Bedre

(12) - Forraelse i tonen mellem samarbejde og
medarbejdere enighed om

opgavelgsning
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Case 3: Lavt Hgj - Hgjt arbejdspres, udbraendthed, - Styrke dialogbaseret Ja - Abenhed -
Somatisk systemtreethed samarbejde og - Motivation | Praksise&ndring
afdeling - Hard tone mellem samarbejdende kommunikation - Systematik | mod bedre
afsnit - Styrke TRIO-grupper - Innovation | arbejdsgange
(330) - Udbredelse af de - Teknikker - Bedre
dialogbaserede AM- og viden samarbejde
veerktgjer - Tid og mellem afsnit
- Arbejdsgruppe mhp. at ressourcer - Veerktgjer til
Igfte brug af journalsystem brug ved AM-
arbejde, gget
problemforstéel
se
Case 4. Haijt Lav - Dybe konflikter mellem ledere og - Genoprettelse af tillid Ja - Abenhed - Bedre
Reception medarbejdere mellem ledere og - Motivation | indbyrdes
og informa- - Anerkendelse fra ledelsen af, at medarbejdere - Systematik | kommunikation
tionsservice man har haft et medansvar for - Lgsning af aktuel - Innovation | /indbyrdes tone
tidligere konflikter medarbejderkonflikt
(35) - Konflikter mellem fa kollegaer - 1:1 'Ryd Af Bordet’ ved
fylder og giver 'fnidder’ bl.a. med lgbende konflikter mellem
vagtplaner kollegaer
- Feedback proces
Case 5: Lavt Hgj - Hajt arbejdspres - Udbredelse af Ja - Abenhed - Implemen
Psykiatrisk - Problemer i den indbyrdes feedbackveerktej pa interne - Motivation | tering af
ambulatori kommunikation konferencer - Teknikker feedbackpraksis
um og viden - Bedre
samarbejde
(40) - Ny TRIO-
praksis
Case 6: Haijt Lav - Uoverensstemmelser ift. faglighed - Brug af feedback- Ja - Abenhed - Ny struktur og
og handtering hgije falelsesmaessige veerktgjer pa teammeader - Motivation | rammer for
krav - Systematik | teammgder
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Psykiatrisk - Konflikter mellem medarbejdere, - Mgde-styregruppe skal - Teknikker - Mere tryghed
ambulatori draenende teammgder styrke struktur og rammer og viden 0g ro pa
um for teammagder teammgader
- Ny praksis til
(15) handtering af
folelsesmaessige
krav
Case 7: Middel Middel - Hgijt arbejdspres - Temadag om feedback, Ja - Teknikker - Feedback-
Psykiatrisk - Problemer i indbyrdes kommunikation og og viden veerktgj
ambulatori kommunikation konflikthandtering
um - Uoverensstemmelser ift. faglighed
og handtering af hgje
(70) fglelsesmaessige krav
Case 8: Haijt Lav N/A - afbrudt fgr temadag N/A - afbrudt fgr temadag | Afbrudt undervejs — ikke evalueret
Psykiatrisk
ambulatori
um
(60)
Case 9: Middel Middel - Sammenlagning pa ny matrikel er | - Der bliver lagt en plan for | Nej - Teknikker - @get
Psykiatrisk ugnsket hos ledelse og medarbejdere | den videre proces for og viden problemforstael
ambulatori - Bekymringer for egen sammenlagningen se i aktuel
um arbejdssituation forandrings-
- Splittelse mellem accept/ se fremad problematik
(60) eller modstand mod beslutning
Case 10: Haijt Middel - Uklar og utydelig ledelse, behov for | - Etablering af faste daglige | Ja - Abenhed - Forbedring i
Admini- faste rammer og manedlige mader kommunikation
strativ - Feelles fremmgdedage - Bedre faglig
klinik koordinering
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- Darlig kommunikation og

4) samarbejdsrelation mellem lederen
og 2 medarbejdere
Case 11: Middel Lav - Manglende og uklar - Skema til visitationsrunde | Nej Ingen synlige | - Mulig bedring
Lukket kommunikation og manglende (farlige genstande) forbedringer | i engagement pa
psykiatrisk handling fra ledelse - Konsekvens fra ledelse mgder vedr.
sengeafsnit - Manglende overholdelse af aftaler ved manglende efterlevelse arbejdsmiljgarbe
og procedurer for sikkerhed, af retningslinjer jde
(30) utryghed - Bedre sammensatte
- Darlig omgangstone blandt vagtlag
medarbejdere
Case 12; Haijt Middel - Manglende kommunikation og - Daglig 'time out’ og feelles | Ja - Abenhed - Bedre
Somatisk handling fra ledelsen ressource-koordinering pa - Motivation | indbyrdes
sengeafsnit - Arbejdspres og skaev tveers af afsnit - Innovation | kommunikation,
ressourcefordeling - Feelles leveregler og tone
(70) - Samarbejdsproblemer szrligt ml. lgbende drgftelse af - Bedre faglig
medarbejdere kulturen koordinering pa
- Grupperinger, brok, ra tone ml. tveers
kollegaer og om patienter
Case 13: Lavt Middel - Forebygge problem med hgijt - Brug af feedback- Nej - Teknikker - Styrket fokus
arbejdspres og kommunikation veerktgjer pa teammader og viden pa
Psykiatrisk kommunikation
ambulatori pa interne
um konferencer
- Opmearksom-
(15) hed pa
folelsesmaessige
krav
Case 14; Lavt Hgj - Uenighed vedr. forstaelse af og - Prioriteringsskema til Ja - Abenhed - Dget
prioritering af feelles ’kerneopgave’ dage med hgijt arbejdspres - Motivation | psykologisk
op mod ’specialistopgaver’ - Systematik | tryghed og
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Klinisk - Faste *ga-fra’-tider til bl.a. - Innovation | fokus pa at
diagnostisk LMU-arbejde seette ord pa
afdeling - Arbejdsmiljg som fast arbejdsmiljg-
punkt pad mgder problematikker
(20) - Fast tid til - Fast punkt om
pausegymnastik psykosocialt
arbejdsmiljg pa
manedsmgder
Case 15: Middel Middel - Stor veekst, spredning pa fagfelter - Udveksling og indblik p& | Nej - Motivation | - Jget
Forsknings- og manglende felles forstaelse som tveers af afdelinger (turnus- opmerksomhed
afdeling enhed / buddyordninger) pa vigtigheden
- Feerre fysiske mgder (digitalisering) | - Flere fysiske mgder, mere af at arbejde
(150) - Manglende initiativ og engagement | interaktion pa tveers af med AM-
ift. AM-indsats fagligheder problematikker
- Fokus pa psykosocial
arbejdskultur (feedback)
Case 16: Middel Lav - Forskellige mader at handtere - Opmerksomhed pa god Nej Ingen synlige | Ingen
Klinisk travlhed, svert at bede om hjelp og konstruktiv forbedringer | forandringer
diagnostisk - Forskellig tolerance ift. fejl og kommunikation (mere
afdeling negativ kommunikation, nar der sker | dialog og feedback, mindre
fejl nulfejlskultur)
(10) - Fast runde for at tilbyde

hjeelp, sperg abent til behov
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6.1.1 Arbejdspladsernes udbytte af forlgbet

Kolonner fire og fem i tabel 6.2 belyser de problemstillinger, der fylder for den enkelte
arbejdsplads, og hvilke lgsningsmuligheder der blev identificeret pa temadagene.
Resultaterne viser ikke nogle tegn p4, at der er nogle sarlige problemstillinger eller
Igsninger, der kan spores til typen af arbejdsplads, fx fagomrade eller sektor.

Ser vi pa tveers af cases (vertikalt), speender indholdet i de identificerede arbejdsmiljg-
problemer og lgsningsforslag bredt. De beskrevne arbejdsmiljgproblemer og
lgsningsforslag synligger et omfangsrigt udbytte af de medarbejderinddragende
aktiviteter pa forlgbets temadage.

Indholdet i tabellens kolonne fire og fem tyder dels pa, at der pa tveers af
arbejdspladserne og inden for de enkelte arbejdspladser typisk er et samspil af
forskelligartede arbejdsmiljgproblemer pa én og samme tid. Dels tyder indholdet i
tabellen p4, at deltagerne pa forlgbenes temadage byder ind og kommer pa banen med
forskellige perspektiver, der bidrager til at nuancere den feelles forstaelse af de
arbejdsmiljgproblemer, som de enkelte arbejdsplads gnsker at arbejde med. Vi kan altsa
tolke det omfangsrige og forskelligartede udbytte, som et udtryk for en konstruktiv og
iderig tilgang til temadagene fra de deltagende arbejdspladser.

Disse indikationer er samstemmende med, at vi bade i de kvalitative interviews og
gennem observationer i forlgbet ser, at den dialogbaserede og medarbejderinddragende
tilgang i hgj grad viser sig brugbar og bidrager til at facilitere en konstruktiv dialog pa
de deltagende arbejdspladser.

Tabellens kolonne seks viser desuden, hvilke case-arbejdspladser der har sat tiltag i gang
pa baggrund af udbyttet fra de feelles temadage. 'Gennemfart tiltag’ deekker her over en
arbejdspladsdrevet indsats med at omseette lgsningsforslag fra temadagen(e) til konkrete
Igsninger pa de identificerede arbejdsmiljgproblemer. Anbefalingen har her veeret, at
arbejdspladsen nedseetter en mindre arbejdsgruppe, der med brug af
Handleplansskemaet som veerktgj igangseetter mindre ’prgvebehandlinger’ og sikrer
lgbende opfalgning.

Som det fremgar af kolonne seks, er der ti arbejdspladser, der har sat egentlige tiltag i
gang i form af prevehandlinger, mens fem arbejdspladser ikke har faet sat konkrete
indsatser i gang. Der er altsa en stor del af arbejdspladserne, der har formaet at omseette
resultaterne fra temadagene til arbejdspladsdrevne tiltag og derigennem har taget et
tydeligt ejerskab omkring arbejdet med at handtere aktuelle arbejdsmiljgproblemer.
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Der er dog ogsa en del arbejdspladser, hvor det ikke lykkedes. Det kan der veere
forskellige forklaringer pa. En mulig del af forklaringen kan findes i de enkelte forlgbs
varighed; nogle arbejdspladser kan have brug for mere tid end perioden pa typisk 4-6
maneder, fra den sidst afholdte temadag til vores slutevaluering af forlgbet.

Nar det imidlertid lykkes pa den korte bane for nogle og ikke for andre, kan det dog
ogsa vere en indikation pa, at sidstnaevnte arbejdspladser ikke ngdvendigvis "kan selv’
pa baggrund af de veerktgjer og den radgivning, som projektet laegger op til. Pa den
baggrund er det veerd at have en opmarksomhed pa, om der er szrlige karakteristika,
eller "alarmklokker’, der gar sig geeldende for de arbejdspladser, som ikke lykkes med at
omseette feelles dialog til konkrete tiltag. Her er det vaerd at bemaerke, at vi ikke ser en
tydelig sammenhang mellem et hgjt konfliktniveau og manglende gennemfarsel af
tiltag. Tvaertimod er der en stor del af de arbejdspladser, hvor konfliktniveauet vurderes
som hgijt, som rent faktisk lykkes med at seette tiltag i gang. Som vi ogsa skal se neermere
pa i kapitel 7, har den udefrakommende facilitering af radgivningsforlgbet haft stor
betydning for, at disse arbejdspladser har iveerksat problemlgsende tiltag. Dette kan
indikere, at det er de arbejdspladser, der har haft de stgrste behov, der har varet mest
motiverede og dermed — med stgtte fra NFA — har iveerksat konkrete indsatser for at lgse
problemerne i arbejdsmiljget.

Samtidig bar der vaere en opmaerksomhed pa, hvordan en arbejdsmiljgindsats, funderet i
radgivning og/eller veerktgjer, kan statte arbejdspladsen endnu bedre i selv at omszaette
resultaterne fra den dialogbaserede problemforstaelse og problemlgsning til konkrete
arbejdsmiljgindsatser.

Pa tveers af case-arbejdspladserne, kan vi generelt konkludere i forhold til udbytte af
forlgbet, at:

Der er et generelt hojt engagement blandt deltagerne pa de falles temadage. Det hgje
engagement ger sig bade geeldende pa arbejdspladser, hvor konfliktniveauet er relativt
hgjt og pa arbejdspladser, hvor det er lavt ved forlgbets opstart. Samtidig ser vi, at
engagementet er hgjt pa de feelles temadage, uanset vurderingen af det generelle niveau
af arbejdsmiljgkompetence pa den respektive arbejdsplads ved forlgbets opstart. Der
lader saledes til at veere et bredt gnske om at tale om og finde lgsninger pa
arbejdsmiljgproblemer pa de deltagende arbejdspladser.

Den dialogbaserede metode med hej grad af medarbejderinddragelse er en brugbar
tilgang. Generelt er arbejdspladsernes udbytte af de dialogbaserede aktiviteter, herunder
feelles temadage, Arbejdsmiljginterviews og Problemlgser, hgjt. Det udmeanter sig i
omfangsrige og mangfoldige nuanceringer af den aktuelle arbejdsmiljgproblematik og
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lgsningsforslag. Vi hgrer fra deltagerne, at det giver stor verdi, at alle perspektiver kan
komme til orde, og alle far mulighed for at blive hart. Seerligt pa arbejdspladser, hvor
konfliktniveauet er hgijt, harer vi, at det har muliggjort, at man kan ’komme videre’.

Fokus pa "problemforstaelse” har stor veerdi for case-arbejdspladserne. Case-
arbejdspladserne vurderer selv, at de har stort udbytte af i faellesskab at 'dvele ved’
problemforstaelsen og udfolde arbejdsmiljeproblematikker, som der allerede er en
opmerksomhed pa. De oplever, at Arbejdsmiljgpakken giver nogle gode veerktgjer til at
dyrke en feelles nysgerrighed pa arbejdsmiljgproblematikkerne; det giver rum for at
komme pa banen med forskellige holdninger og stemmer og bidrager til at nuancere
forstaelsen af arbejdsmiljgproblemerne. Dermed giver det legitimitet og et lgft til at
arbejde lokalt med det psykosociale arbejdsmiljg og bidrager til, at dette rammesaettes
som en feelles indsats.

Det kan vare svert at tage ‘resultaterne’ fra den faelles dialog videre. Vi ser imidlertid
0gsa, at det kan veere sveert at tage 'resultaterne’ fra dialogen pa de feelles temadage
videre. Som det fremgar, er det ikke alle arbejdspladserne, der lykkes med at igangsztte
konkrete tiltag pa baggrund af arbejdet pa temadagene. Det peger pa, at det kan veaere
sveert pa arbejdspladserne at fa overfgrt savel engagement, motivation og systematik fra
'Problemforstaelse’ og ‘Problemlgsning’ til arbejdspladsens praksis. Og det ger det
vigtigt at veere opmarksom pa, at en god dialog og medarbejderinddragelse ikke
ngdvendigvis farer til handling i form af konkrete arbejdsmiljgtiltag.

6.1.2 Effekt af forlgbet p& arbejdspladserne

| forleengelse af ovenstaende konklusioner, retter vi opmaerksomheden mod effekterne af
indsatsen, forstaet som mulige forandringer i arbejdspladsens arbejdsmiljgkompetence
og psykosociale arbejdsmilje: Er der indikationer p3, at case-arbejdspladserne styrker
deres arbejdsmiljgkompetence saledes, at chancerne gges for, at de ogsa 'kan selv’ pa
sigt? Er der indikationer p3, at forlgbet med Arbejdsmiljgpakken farer til egentlige
forbedringer i det psykosociale arbejdsmiljg?

Kolonne syv og otte i tabel 6.1 beskriver effekten af arbejdspladsens indsats pa baggrund
af forlgbet med Arbejdsmiljgpakken. Kolonne syv lister de
arbejdsmiljgkompetencefaktorer, som vi pa baggrund af den samlede evaluering
vurderer er blevet styrket gennem forlgbet, mens kolonne otte opsummerer vurderingen
af konkrete forbedringer i arbejdsmiljget pa baggrund af forlgbet.

6.1.2.1 Vurdering af forlgbenes effekt pa arbejdsmiljgkompetencen
Ser vi pa effekten af indsatsen i forhold til at styrke arbejdsmiljgkompetencen pa case-

arbejdspladserne (kolonne syv), fremgar det, at der er stor spredning p4, hvilke
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kompetenceomrader (faktorer) der vurderes at vere blevet styrket gennem forlgbet.
Samtidig kan vi udlede af overblikket, at der er relativt stor variation i forhold til, hvor
mange faktorer der vurderes at vaere blevet styrket pa de enkelte arbejdspladser.

Vi ser her, at de fem af faktorerne, ’Abenhed’, "Motivation’, *Systematik’, *Teknikker og
viden’ samt ’Innovation’, er forbedret en del steder, mens 'Tid og Ressourcer’, blot er
styrket to steder. Dette kan skyldes, at nogle faktorer er sveerere at rykke pa end andre i
et projekt som dette. 'Tid og ressourcer’ ma anses for at veare en faktor, der i hgj grad er
betinget af overordnede organisatoriske forhold.

De arbejdsmiljgkompetencefaktorer, som hyppigst vurderes at veere blevet styrket, er
'Abenhed’ (vurderes styrket i 9 cases) og ’Motivation’ (vurderes styrket i 9 cases). Det
tyder pa, at forlgbet iseer kan bidrage til at skabe et dedikeret rum for dialog omkring
arbejdsmiljget og samtidig kan bidrage til at give legitimitet til at arbejde fokuseret med
psykosocialt arbejdsmiljg. Dialogerne om det psykosociale arbejdsmiljg opleves at veere
meningsfulde og veerdiskabende og vurderes ligeledes at styrke den gensidige forstaelse
mellem kollegaer og mellem ledere og medarbejdere. Samtidig vurderes 'Teknikker og
viden’ at veere blevet styrket i 7 cases. Det tyder pa, at tilgangen og/eller vaerktgjerne i
Arbejdsmiljgpakken kan bidrage med en brugbar og konkret rammesztning for at
handtere psykosociale arbejdsmiljgproblemstillinger.

Som nzaevnt ovenfor kan vi ikke pa baggrund af projektets evalueringsdesign

konkludere, hvorvidt de vurderede forbedringer i arbejdsmiljgkompetencen vil udmgnte
sig i mere varige forbedringer. Der er dog grund til at tro, at et mere generelt og blivende
kompetencelgft vil veere afhaengigt af en mere vedholdende arbejdsmiljgindsats.
Samtidig er der grund til at antage, at arbejdsmiljgkompetencefaktorerne i nogen grad er
indbyrdes forbundne, som eksempel mé& det formodes, at en styrket ’Abenhed’ kan
forsvinde igen, hvis ikke blandt andet 'Systematik’ og 'Teknikker og viden’ samtidig
opretholdes.

6.1.2.2 Vurdering af forlgbenes effekt pa det psykosociale arbejdsmiljg
Ser vi pa effekten af forlgbet i forhold til at skabe forbedringer i det psykosociale

arbejdsmiljg pa case-arbejdspladserne (kolonne otte), fremgar det, at starstedelen af
arbejdspladserne pa den korte bane oplever forbedringer i starre eller mindre omfang.
Igen er der her relativt stor variation i omfanget og karakteren af de vurderede
arbejdsmiljgforbedringer.

Forbedringer i form af bedre indbyrdes kommunikation, bedre tone og gget 'psykologisk
tryghed’ gar igen flere steder. Det tyder p3, at forlgbet rummer nogle muligheder for
iseer at rykke ved den del, der handler om de indbyrdes relationer pa arbejdspladsen.

Samtidig kan det veere en indikation p3, at relationerne — den indbyrdes
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kommunikation, trygheden og kulturen — pa arbejdspladsen er et vigtigt sted at starte og
et muligt fundament for ogsa at rykke sig pa andre omrader. Nogle steder hanger den
vurderede forbedring af kommunikationen, tonen og kulturen sammen med
implementeringen af egentlige ’leveregler’ eller principper for arbejdspladskulturen.

Flere forlgb farer ogsa til (afprevning af) egentlige praksiseendringer, sdsom
implementering af feedback-redskaber, nye arbejdsgange og nye samarbejdsprocedurer.
Dette peger pa, at forlgbet rummer nogle potentialer i forhold til at give et
‘innovationsskub’, hvor arbejdspladserne stattes i at se nye Igsninger og sammen handle
pa disse.

Som det er naevnt i forbindelse med vurderingen af styrket arbejdsmiljgkompetence, kan
vi heller ikke konkludere, hvorvidt de vurderede arbejdsmiljgforbedringer vil udmegnte
sig i mere varige forbedringer og lgft af det psykosociale arbejdsmilje pa de respektive
arbejdspladser. Der er tale om et ’gjebliksbillede’, vurderet i forleengelse af forlgbet med
Arbejdsmiljgpakken. De positive tendenser i effekterne af de enkelte arbejdspladsforlgb
kan dog formodes at give grobund for et styrket moment i de enkelte arbejdspladsers
arbejdsmiljgkompetence og arbejdsmiljgpraksis.

Mere generelt er det veerd at hafte sig ved, at de deltagende arbejdspladser opnar
resultater pa forskellige niveauer. Vi ser eksempelvis cases, hvor Arbejdsmiljgpakken
ikke er gennemfgrt fuldt ud, fx fordi forlgbet afbrydes undervejs, eller hvor
arbejdsmiljggruppen ikke formar at omseette dialogen til konkrete tiltag, men hvor de
deltagende arbejdspladser alligevel oplever et positivt udbytte af indsatsen og marker
egentlige forbedringer i arbejdsmiljget. Dette understreger potentialet i den
dialogbaserede, medarbejderinddragende tilgang; pa arbejdspladser, hvor
arbejdsmiljgproblemerne er meget omfattende, problematikkerne sammenveaevede
og/eller hvor konfliktniveauet er hgijt, kan den dialogbaserede indsats 'rykke ved noget’
og skubbe eksempelvis kommunikationen og abenheden i den rigtige retning. Samtidig
peger det pa vigtigheden af at igangsaette mindre og fokuserede indsatser, der kan have
en selvforstaerkende positiv effekt, med blik for at ’sma succeser’ kan motivere og give
mod pa mere.

Pa tveers af case-arbejdspladserne kan vi generelt konkludere i forhold til effekten af
forlgbet, at:

Forlebet bidrager til at styrke faktorer i arbejdspladsernes arbejdsmiljekompetence.
For de fleste case-arbejdspladser vurderes forlgbet at bidrage til at styrke enkelte eller
flere arbejdsmiljgskompetencefaktorer. Iseer '’Abenhed’ og 'Motivation’ vurderes at veere
styrket gennem forlgbet. Det tyder pa, at forlgbet bidrager til at seette psykosocialt
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arbejdsmiljg pa dagsordenen lokalt. Resultaterne af evalueringen peger dog ogsa p4, at
forlgbet ikke i sig selv 'feerdiguddanner’ og klaeder arbejdspladserne pa til at ’kunne
selv’ efter endt forlgb.

Forlebet forer til forbedringer i arbejdsmiljeet. Pa tveers af forskelle i vurderet
konfliktniveau og arbejdsmiljgkompetenceniveau, viser evalueringen, at deltagerne
meerker en forandring til det bedre pa baggrund af forlgbet. Samtidig er der indikationer
pa, at ogsa arbejdspladser, som ikke lykkes med at omsatte den felles dialog til konkrete
tiltag, alligevel far noget ud af forlgbet. Resultaterne af evalueringen tyder pa, at forlgbet
skubber til noget i organisationen og farer til maerkbare forbedringer i arbejdsmiljget.
Det peger pa, at ’det nytter’ at arbejde dedikeret med fokuserede prgvehandlinger eller
indsatsomrader inden for det psykosociale arbejdsmiljg, og at faciliteringen af en
dialogbaseret, medarbejderinddragende proces i sig selv i varierende grad kan bidrage
til at rykke det psykosociale arbejdsmilja i positiv retning — uanset om det udmgnter sig i
konkrete tiltag i det specifikke forlgb.

Deltagerne oplever isar, at indbyrdes kommunikation, psykologisk tryghed og
kulturen styrkes gennem forlebet. Evalueringen peger saledes pa, at forlgbet iser
rummer nogle potentialer for at styrke de indbyrdes relationer pa arbejdspladsen.
Samtidig kan det veere en indikation p3, at de relationelle forhold pa arbejdspladsen er et
vigtigt sted at starte; at med gode og steerke relationer kan andre forbedringer lettere
lade sig gare.

6.2 Kvantitativ evaluering: Spgrgeskemaundersggelse

6.2.1 Resultater fra den umiddelbare evaluering

I den umiddelbare evaluering fik vi svar fra 110 medarbejdere (jf. afsnit 3.2), der deltog i
aktiviteter i FEA-projektet. Tabel 6.2 viser, at svarpersonerne generelt var godt tilfredse
med aktiviteten. Godt 70 procent svarede, at de var meget tilfredse eller tilfredse med
den ’aktivitet’, de deltog i, mens fem procent udtrykte utilfredshed med "aktiviteten’.

64



Tabel 6.2: Fordeling pa sporgsmalet “Hvor tilfreds eller utilfreds er du alt i alt med

aktiviteten?”
Hvor tilfreds eller utilfreds er du alt i alt med aktiviteten? Procent
Meget tilfreds 23
Tilfreds 49
Hverken tilfreds eller utilfreds 24
Utilfreds

Meget utilfreds

Tabel 6.3 viser endvidere, at de 110 svarpersoner overordnet set er enige i, at de har faet

et positivt udbytte af aktiviteten. Mellem 74 og 91 procent af svarpersonerne erklerede
sig 'Helt enig’ eller ’Enig’ i de seks udsagn om aktiviteten, der er naevnt i tabellen.

Tabel 6.3: Fordeling pa evalueringsudsagn om “aktiviteten’

Svar (Procent)

Udsagn Helt . . Helt
) Enig | Uenig )
enig uenig

Aktiviteten gav os redskaber/viden til, at vi sammen
kan arbejde med konkrete udfordringer pa min 21 69 8 2
arbejdsplads
Vi kan bruge den viden, vi fik, i vores daglige

i 19 72 9 0
arbejde
Aktiviteten har givet inspiration til at arbejde med - 65 10 1
psykisk arbejdsmiljg i relation til vores kerneopgave
Aktiviteten gav nye vinkler til/perspektiver pa at
arbejde med vores udfordringer omkring det 21 61 16 2
psykiske arbejdsmiljg
Vi har sammen med eksperten skabt ny viden
gennem refleksion og dialog om vores psykiske 18 58 20 4
arbejdsmilje
Aktiviteten vil ggre os bedre i stand til at arbejde

. . e . 20 64 13 4

med det psykiske arbejdsmiljg i fremtiden

Endelig viser tabel 6.4, at de fleste af deltagere i den umiddelbare evaluering svarede, at
de var hhv. medarbejdere og ledere, mens knap en fjerdedel svarede, at de var

tillidsrepraesentanter eller arbejdsmiljgrepraesentanter.
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Tabel 6.4: Fordeling pa spergsmalet “Hvilken af felgende stillingstyper passer bedst
pa din stilling? (saet evt. flere kryds)”

Stillingstype Procent
Leder 24
Tillidsreprasentant 14
Arbejdsmiljgrepraesentant 12

Medlem af MED-udvalg
HR-medarbejder
Medarbejder 51
Andet
Ved ikke

6.2.2 Resultater fra effektevalueringen

| effektevalueringen fik vi svar fra 23 medarbejdere, der deltog i rddgivningsforlgbenes
styregruppe. Tabel 6.5 viser endvidere, at de 23 svarpersoner overordnet set er enige i, at
aktiviteten har haft en positiv effekt pa arbejdspladsen.

Tabel 6.5: Fordeling pa udsagn om “aktivitetens’ effekt

Svar (Procent)

Udsagn Helt ) ) Helt
) Enig | Uenig )
enig uenig

Vi har kunnet overfgre det, vi leerte, til 13 -4 13 0
arbejdspladsen/organisationens hverdag

Aktiviteten har givet inspiration til at arbejde
specifikt med den udfordring, der Ia til grund for at 17 74 9 0
gere brug af radgivning/inspiration

Aktiviteten har bidraget til, at vi er blevet bedre til
at arbejde med det psykiske arbejdsmiljg pa vores 17 74 9 0
arbejdsplads

Den viden, vi fik ved aktiviteten, er efterfglgende

o : . . 17 65 17 0
anvendt pa arbejdspladsen/i organisationen?
Aktiviteten har bidraget til at forbedre vores
. - 9 70 22 0
arbejdsmiljg
Aktiviteten har bidraget til, at vi lgser vores
4 57 39 0

kerneopgave bedre

Mellem 61 og 91 procent af svarpersonerne erklzarede sig 'Helt enig’ eller 'Enig’ i de seks
udsagn om aktiviteten, der er naevnt i tabellen. Flest svarpersoner erkleaerede sig enige i
udsagnene " Aktiviteten har givet inspiration til at arbejde specifikt med den udfordring,
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der l& til grund for at ggre brug af rddgivning/inspiration” og ”Aktiviteten har bidraget
til, at vi er blevet bedre til at arbejde med det psykosociale arbejdsmiljg pa vores
arbejdsplads”. Modsat erklaerede feerrest — godt 60 procent — sig enige i fglgende udsagn:
” Aktiviteten har bidraget til, at vi lgser vores kerneopgave bedre”. Endelig viser tabel
6.6, at de fleste deltagere i den umiddelbare evaluering svarede, at de hhv. var ledere,
medarbejdere eller tillidsrepraesentanter.

Tabel 6.6: Fordeling pa spergsmalet “"Hvilken af felgende stillingstyper passer bedst
pa din stilling? (seet evt. flere kryds)”

Stillingstype Procent
Leder 52
Tillidsrepraesentant 22
Arbejdsmiljgrepraesentant 17
Medlem af MED-udvalg 13
HR-medarbejder 0
Medarbejder 22
Andet

Ved ikke

6.2.3 Opsamling

Resultaterne viser saledes, at de personer, der har svaret pa spgrgeskemaerne fra den
umiddelbare evaluering og evalueringen af forlgbets effekt, generelt har veeret tilfredse
med forlgbenes udbytte og effekt. Det er dog vigtigt at veere opmaerksom pa, at
deltagelsesgraden i spgrgeskemaundersggelsen har veret lav, hvilket indebaerer, at
svarpersonernes oplevelse af forlgbenes udbytte og effekt ikke ngdvendigvis er
repraesentative for alle deltagere i forlgbene.

For det andet kan det diskuteres, om de anvendte spgrgsmal er velegnede til at opfange,
hvis nogle personer skulle veere utilfredse med forlgbene. Hertil kan det anfares, at
spergsmalene generelt er positivt formulerede, men at der er mulighed for bade at
erkleere sig enig eller uenig i de udsagn, der indgar i spgrgeskemaet. Spgrgeskemaet og
dets resultater vurderes derfor at have en umiddelbar validitet (face validity), og
resultaternes troveerdighed understgttes yderligere af, at de peger i samme retning som
resultaterne fra den kvalitative evaluering.
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6.3 Evaluering af veerktgjerne i Arbejdsmiljgpakken

Som beskrevet ovenfor, viser evalueringen af forlgbet, at deltagerne generelt er tilfredse
med de aktiviteter, de har deltaget i, i forlgbet med Arbejdsmiljgpakken. Vi ser ogsa, at
engagementet generelt er hgjt pa de feelles temadage, og at arbejdspladserne oplever at
fa noget ud af forlgbet. Pa den baggrund vurderer vi, at fremgangsmaden i
Arbejdsmiljgpakken, og den medarbejderinddragende, dialogbaserede tilgang til lgsning
af arbejdsmiljgproblemer, overordnet fungerer godt.

Nedenfor dykker vi ned i de enkelte veerktgjer i Arbejdsmiljgpakken og beskriver
herunder, hvilke elementer der fungerer seerligt godt og hvilke opmarksomheder, man
bar forholde sig til ved fremtidig brug af veerktgjerne.

6.3.1 Evaluering af vidensoplaeg med fokus pa
arbejdsmiljgkompetencemodellen

Evalueringen af vidensoplaegget med fokus pa arbejdsmiljgkompetencemodellen tyder
pa, at denne aktivitet har veret vigtig i forhold til at rammesatte vores
arbejdspladsforlgb.

Pa baggrund af vores observationer undervejs i forlgbet, vurderer vi, at aktiviteten
skaber de gnskede effekter. | alle arbejdspladsforlgb har modellen ansporet til diskussion
og refleksion omkring centrale problemstillinger, der knytter sig til det valgte tema samt
arbejdsmiljgkompetence pa de afholdte temadage.

Vidensoplaegget med fokus pa arbejdsmiljgkompetence er saledes et vigtigt led i
opstarten af forlgb, da det bidrager til at rammesgette forlgbet. Det er dog aktiviteterne
'Arbejdsmiljginterviewet’ og 'Problemlgseren’, der udger de centrale elementer i
radgivningsforlgbene; det er primaert her deltagerne selv peger pa, at de far et direkte
udbytte, som de kan arbejde videre med.

6.3.2 Evaluering af arbejdsmiljginterviewet

| evalueringen af Arbejdsmiljginterviewet treekker vi pa data fra flere typer af forlgb.
Bade fra afdelinger, hvor arbejdsmiljginterviewet er blevet brugt som oprindeligt
intenderet, fra afdelinger, hvor der er blevet anvendt tilpassede versioner af
arbejdsmiljginterviewet samt fra arbejdspladser, hvor spgrgsmal fra
arbejdsmiljginterviewet er blevet brugt som afset for dialog i grupper pa de afholdte
temadage. | alt har 10 arbejdspladser anvendt Arbejdsmiljginterviewet, heraf nogle i
tilpasset form.

| forbindelse med opsamlingen af erfaringer, har vi gjort fglgende observationer:
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e Interviewene i sig selv kan have en positiv effekt pa det psykosociale arbejdsmilje
ved at generere en oplevelse af anerkendelse og ved at fremme en
abenhedskultur i forhold til at tale om psykosocialt arbejdsmilje generelt. Dette
kan i sig selv bidrage til at styrke arbejdsmiljgkompetencen pa arbejdspladsen.

e Arbejdsmiljginterviewet kan hjeelpe til at give et sprog for det psykosociale
arbejdsmiljg — en ting, der ellers godt kan vere vanskelig at italesztte.

e Lgst ssmmenhangende arbejdsmiljggrupper (organisatorisk og geografisk) har
sveerere ved at benytte veaerktgjet end arbejdsmiljggrupper, der arbejder teet
sammen pa samme geografiske sted

o Arbejdsmiljginterviewet bidrager til arbejdsmiljgorganisationens veerktgjskasse,
og erfaringerne med at arbejde med veerktgjet i uddannelsessammenhang
vurderes at flytte pd noget positivt i deltagernes tanker om arbejdsmiljgarbejdet.

o Arbejdsmiljginterviewet er en 'vild’ metode, og der er behov for tydelig
rammesatning, for at sikre at resultaterne giver et konstruktivt udgangspunkt for
den videre arbejdsmiljgindsats. Forventningsafstemning med medarbejderne er
vigtigt — man skal gare det klart, hvad informationerne skal bruges til. Man har et
ansvar for at ga videre med den data, man far, samtidig med at man har et ansvar
for ikke at udstille nogen i overleveringen af den viden, som kommer frem pa
baggrund af interviewene.

o Arbejdsmiljginterviewet kan vare et ressourcetungt og tidsmaessigt kreevende
veerktgj at anvende.

e Arbejdsmiljginterviewet er blevet anvendt i forskellige andre sammenhange, fx
til MUS-samtaler, pa personalemgder og som et dialogredskab, der har ligget
fremme i personalestuerne.

Feedback fra de deltagende arbejdspladser giver os et indtryk af, at deltagerne
paskanner, hvordan verktgijet giver et sprog og seatter form pa noget, der er sveert at tale
om og ggre noget ved i arbejdsmiljgindsatsen. Det bemaerkes fx, at det er rart at have en
manual, sd man har noget konkret at ga efter ud over ens egen intuition. Heri opstar der
ogsa erkendelser af, at det faktisk er sveert at tale om psykosocialt arbejdsmiljg pa en
ordentlig made. ”Det er en videnskab at fgre en god samtale” bemaerker en deltager.

Pa 13 af de 16 arbejdspladser blev arbejdsmiljginterviewet brugt til at indsamle
kvalitative data, enten mere abent for at afdaeekke problemstillinger i det lokale
arbejdsmiljg eller mere specifikt i forhold til den problemstilling, som man arbejdede
med. Styregruppen fra en af case-arbejdspladserne beretter, at forlgbet har ”’skubbet til
noget” i organisationens forstaelse og fremtidige handtering af psykosocialt arbejdsmiljga.
Pa en anden case-arbejdsplads oplevede man, at arbejdsmiljginterviewet hjalp dem til at
tale om fastlaste problemer pa en ny made, og at de derfor har faet et nyt perspektiv og
en ny tilgang til at gare noget ved deres arbejdsmiljgproblemer. Pa en tredje case-
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arbejdsplads viste metoden en mere dysfunktionel side, da de grupper, der skulle
gennemfare arbejdsmiljginterviewene, gennemfgrte mange interviews og afrapporterede
sa mange problemer i arbejdsmiljget, at det var vanskeligt at komme videre i processen.
Samtidig medtog medarbejderne sa mange detaljer, at nogle i arbejdsmiljggruppen fglte
sig haengt ud. P4 denne arbejdsplads sa de medarbejdere, der stod for at gennemfare
interviewene, sig selv som en slags advokater’ for deres kollegaer og havde maske i
mindre grad arbejdspladsens samlede behov for gje. | den forbindelse er det vigtigt, at
videreformidlingen af de problemer, der bliver afdaekket i interviewene, bliver gjort pa
en konstruktiv made.

Pa en afdeling fortalte deltagerne, at gennemfgrelsen af interviewene i sig selv havde
haft en positiv effekt for informanterne - ”De [informanterne] kommer til at fole sig vigtige”,
siger en deltager. P4 de temadage, hvor der blev gennemfart interviews som en aktivitet
pa temadagen, tyder medarbejdernes engagement ogsa pa, at disse interviews og
samtaler om det psykosociale arbejdsmiljg bade er vedkommende og relevante for de
medvirkende. Et af de 16 forlgb kom saledes i stand ved, at en af initiativtagerne til
forlgbet havde stiftet bekendtskab med Arbejdsmiljgpakken pa en tidligere arbejdsplads
og fandt, at den kunne veere relevant for hendes nye arbejdsplads. Hun gennemfgrte
derfor selv en raeekke arbejdsmiljginterviews og rettede pa den baggrund henvendelse til
NFA for at fa assistance til at lgse de omfattende problemer i det psykosociale
arbejdsmiljg, som hendes undersggelse ved hjealp af arbejdsmiljginterviewet afdeekkede.

Arbejdsmiljginterviewet lader sdledes til at veere velegnet til at facilitere en dialog om et
tema — psykosocialt arbejdsmiljg — som det ofte kan vaere vanskeligt at fa italesat. For at
veerktgjet skal kunne bidrage konstruktivt til arbejdsmiljgarbejdet i en afdeling,
forudseettes det, arbejdsmiljginterviewet bliver rammesat grundigt, og at der finder en
tydelig forventningsafstemning sted pa arbejdspladsen om hvor mange interviews, der
skal gennemfgres, og hvad man gnsker at fa ud af interviewene.

Mere overordnet tyder evalueringen af arbejdsmiljginterviewet pd, at den dialog-
baserede, medarbejderinddragende tilgang til identifikation og lgsning af
arbejdsmiljgproblemer, er velegnet i forhold til at aktivere medarbejderne til
lgsningsorienteret dialog om det psykosaociale arbejdsmiljg.

6.3.3 Evaluering af problemlgseren

I evalueringen af Problemlgseren traekker vi ligeledes pa data fra forskellige typer af
forlgb. Problemlgserens brainstorm-del, der har til formal at generere lgsningsforlag, er i
hgj grad blevet brugt som oprindeligt intenderet (se bilag 2). Den del af Problemlgseren,
der handler om at konkretisere lgsninger og implementeringsplan, er i hgjere grad blevet
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anvendt i tilpassede versioner. Undervejs har vi fundet det relevant at udarbejde et
selvsteendigt "handleplansskema’ (se bilag 3), der bidrager til at sikre, at de deltagende
arbejdspladser lykkes med at handle og falge op pa indsatsen i forleengelse af de feelles
temadage. | alt har 9 arbejdspladser anvendt problemlgseren, heraf nogle i tilpasset
form.

I evalueringen af den tilgang, der tilbydes af Problemlgseren, har vi fundet at:

e Problemlgseren som metode fremmer en arbejdsproces, som deltagerne oplever
som brugbar bade i arbejdsmiljgarbejdet, men ogsa i andre henseender i det
daglige arbejde relateret til problemlgsning.

e Brugen af Problemlgseren pa faktiske arbejdsmiljgproblemer har hjulpet
deltagerne med at identificere en problemstilling og formulere en realistisk
Igsning, som det var vores hensigt.

e Problemlgserens forskellige trin faciliterer en god dialog, som er med til at
skeerpe gruppens forstaelse og konkretisering af arbejdsmiljgproblemet.

e Problemlgseren tvinger deltagerne til at prioritere problemer og lgsninger,
hvilket i sig selv reprasenterer en vigtig leering ift. at fa fokus pa det rigtige’.
Problemlgseren, og de drgftelser, der opstar omkring brugen af veerktgjet, kan i
denne henseende bidrage til uddybende problemforstaelse.

e Verktgjet har vist sig at fungere godt, nar det er faciliteret af udefrakommende
(her i projektet af NFA). Klar rammesetning og guidelines vurderes pa den
baggrund at veere vigtigt, og det bagr overvejes at hente en 'neutral’ facilitator ind,
i form af en ekstern eller intern konsulent, sdfremt en arbejdsplads gnsker at
bruge Arbejdsmiljgpakken pa egen hand.

e Nogle arbejdspladser har fundet metoden med brug af Handleplansskema
omstaendig og har gnsket at arbejde pa en mindre struktureret facon.

I de gennemfarte forlgb, har vi gjort os den erfaring, at Problemlgserens tilgang til
lgsning af arbejdsmiljgproblemer fungerer godt som et dialogveerktgj, der faciliterer og
fremmer samtale i gruppen. Det var tydeligt pa flere arbejdspladser, at disse samtaler
var veerdifulde og vigtige for deltagerne for, at de kunne gare deres egne problemer
operationelle. Deltagerne oplevede at blive klogere og mere skarpe pa, hvad deres
faktiske problem var. En deltager fra en case-arbejdsplads sagde fx om processen: ”Jeg
synes, at det her [fremgangsmaden og dialogen]... det er det, vi skal gare i vores hverdag. Hvis vi
taler om problemstillingen, sa viser det sig jo, at vi har meget forskellige opfattelser af det”.

I de gennemfarte forlgb har vi justeret pa antallet af temadage alt efter arbejdspladsens
behov. Det er vores erfaring, at problemlgseren har fungeret godt, nar vi har haft en
seerskilt temadag, hvor vi fra NFA har kunnet facilitere brugen af problemlgseren. NFA
har som ekstern facilitator blandt andet kunnet bidrage til at sikre, at fokus holdes pa
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konstruktiv udvikling af ideer, og at alle deltagere og emner bliver hgrt. | de forlgb, hvor
vi har gennemfart et forlgb over en enkelt temadag, hvor der er blevet fokuseret pa
problemforstaelse og problemlgsning pa samme dag, har der vaeret mindre tid til
facilitering af de seks trin i Problemlgseren, herunder konkretisering gennem brug af
Handleplansskemaet. | disse forlgb har vi i stedet arbejdet med at identificere temaer for
arbejdsmiljgindsatser og generere ideer til lgsninger. Vi har i den forbindelse ogsa
preesenteret deltagerne for de seks trin i Problemlgseren og for Handleplansskemaet,
nogle steder i en opdateret form (se bilag 3). Det er dog vores erfaring, at disse
arbejdspladser har haft vanskeligt ved at tage Problemlgserens sidste trin og
Handleplansskemaet til sig og anvende det aktivt i den videre arbejdsmiljgindsats. Vi
har séaledes fundet, at Problemlgseren/Handleplansskemaet fungerer bedst, nar det
bliver faciliteret direkte til deltagerne i radgivningsforlgbet.

6.4 Opsamling

Resultaterne fra den kvalitative proces- og effektevaluering tyder saledes pa, at den
dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang til arbejdsmiljgindsatser, som
Arbejdsmiljgpakken tilbyder, har en positiv indvirkning pa bade arbejdsmiljgprocesser,
pa arbejdsmiljgkompetence og pa det psykosociale arbejdsmiljs pa de deltagende
arbejdspladser.

Den kvantitative evaluering tyder p4, at deltagerne generelt var tilfredse med det
umiddelbare udbytte af aktiviteterne i radgivningsforlgbet og ogsa med effekterne af
forlgbet. Det skal dog i den forbindelse naevnes, at vi ikke har faet besvarelser fra alle
deltagere i aktiviteterne, og at resultaterne derfor ikke ngdvendigvis er reprasentative
for alle deltagere. Resultaterne peger dog pa en generelt positiv oplevelse af forlgbene og
stemmer dermed overens med resultaterne fra den kvalitative evaluering.

Vi har ogsa evalueret den fremgangsmade og de verktgjer, vi har brugt i samarbejdet
med de deltagende arbejdspladser. Evalueringen viser generelt gode erfaringer med den
medarbejderinddragende, dialogbaserede tilgang til lgsning af arbejdsmiljgproblemer,
men erfaringerne viser ogsa, at der er behov for facilitering af de veerktgijer, der er
indeholdt i arbejdsmiljgpakken, for at man pa arbejdspladsen kan fa et godt udbytte af
disse.

I naeste kapitel (kapitel 7) dykker vi ned i, hvorfor nogle arbejdspladser nar leengere end

andre og hvilke faktorer, der ser ud til at have betydning for, om de lykkes med at
gennemfgre et arbejdsmiljaforlagb.
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Kapitel 7: Hvad forteeller forlgbene om
mulighederne for at varetage
arbejdsmiljgindsatsen pa regionale
arbejdspladser?

| dette kapitel gar vi i dybden med en procesevaluering af resultaterne fra den
kvalitative analyse pa tveers af alle case-arbejdspladserne og identificerer en reekke
tveergaende barrierer og facilitatorer, der har betydning for om, og i hvilket omfang,
arbejdspladserne lykkes med at gennemfgre en arbejdsmiljgindsats i trad med
anbefalingerne i Arbejdsmiljgpakken. Vi ser altsa naermere pa, hvad der ger nogle
arbejdspladser i stand til, i hgjere grad end andre, at lykkes med at drive og gennemfgre
en dialogbaseret, medarbejderinddragende proces, der bringer dem fra identifikation af
et arbejdsmiljgproblem til konkretisering og afprgvning af lasninger. Det forteeller os
samtidig noget om arbejdsmiljgkompetencen pa de deltagende arbejdspladser.

Praesentationen af resultaterne af evalueringen i kapitel 6 uddybes saledes gennem
praksisneare beskrivelser af, hvad der er i spil pa de enkelte case-arbejdspladser, og
hvordan dette pavirker udfaldet af arbejdspladsens forlgb. Under en raekke tveergaende
temaer, suppleret med konkrete case-eksempler, sgger vi hermed at identificere centrale
barrierer og facilitatorer, der har betydning for, om arbejdspladsen lykkes med at
implementere Arbejdsmiljgpakken med et positivt udbytte. Dette kan samtidig tjene som
leeringspunkter i forhold til fremtidige implementerings- og forskningsprojekter.

Ved at se n&ermere pa de tvaergaende barrierer og facilitatorer for, om de deltagende
arbejdspladser kan fa udbytte af radgivningsforlgbet, kan vi ogsa fa en viden om det
terreen, som arbejdsmiljgindsatser mere generelt finder sted i pa regionale
arbejdspladser. Som det vil fremga i det falgende, er mange af de deltagende
arbejdspladser kendetegnet ved uklar ledelse, konflikter mellem ledere og medarbejdere
og konflikter mellem kollegaer. Det fremgar ogsa, at stort set alle arbejdspladser
tilkendegiver, at den eksterne facilitering har veret gavnlig for forlgbet. Selvom det er
uklart i hvor hgj grad de udvalgte cases er repraesentative for regionale arbejdspladser
som helhed, er de problemstillinger, vi er stadt pa i FEA-projektet sammenlignelige med
de udfordringer, der kendetegnede de arbejdspladser, der deltog i PARA-projektet og i
tidligere ekspertradgivningsforlgb. Pa denne baggrund bgr de resultater, der
praesenteres i dette kapitel, kunne bidrage til at udvide forstelsen af de forudseaetninger,
som regionale arbejdspladser bredt set har for selv at drive de indsatser omkring det
psykosociale arbejdsmiljg, der har betydning for trivsel, opgavelgsning, sygefraveer og
fastholdelse af medarbejdere.
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7.1 Handlerummet i den regionale arbejdsmiljgindsats
— barrierer og facilitatorer

Case-arbejdspladserne har som udgangspunkt faet tiloudt den samme
Arbejdsmiljgpakke i form af et dialogbaseret, medarbejderinddragende forlgb, der er
blevet tilpasset behovet pa den enkelte arbejdsplads. Arbejdspladserne har imidlertid
forskellige forudseetninger i forhold til at "agere kompetent’ som arbejdsmiljggruppe og
at gribe de muligheder, som et dedikeret arbejdsmiljgforlgb tilbyder.

Pa tveers af de 16 radgivningsforlgb har vi identificeret fire overordnede temaer, der
opsummerer nogle gennemgaende mulige barrierer og facilitatorer, som pa forskellig vis
pavirker handlerummet pa case-arbejdspladserne i forhold til at gennemfare en
dedikeret arbejdsmiljgindsats baseret pa dialog og medarbejderinddragelse.
Overskrifterne for de fire temaer er:

e Behov for udefrakommende facilitering

o Konflikt mellem medarbejdere og ledere

e Fastlaste grupperinger i medarbejdergruppen

o Ledelse af arbejdsmiljgindsatser

Nedenfor beskrives de fire temaer sammen med illustrative eksempler pa, hvordan de
kommer til udtryk i udvalgte case-arbejdspladsers forlgb, enten som ’barrierer’ eller som
"facilitatorer’ for indsatsens forlgb.

7.1.1 Behov for udefrakommende facilitering

Pa tveers af evalueringerne er det et gennemgaende trak, at case-arbejdspladserne peger
pa en stor veerdi i, at der kommer nogen udefra (i dette tilfeelde forskere fra NFA) og
faciliterer et forlab omkring det psykosociale arbejdsmiljg. Det ger sig geeldende bade for
arbejdspladser, som i hgj grad lykkes med at gennemfgare forlgbet med
Arbejdsmiljgpakken og arbejdspladser, som i lavere grad lykkes med det. Det er en
pointe, vi hgrer navnt pa tveers af interviews med ledere, arbejdsmiljerepraesentanter,
tillidsrepreesentanter og medarbejdere.

7.1.1.1 Et neutralt rum
Case-arbejdspladserne har forskellige udgangspunkter i forhold til at ggre en indsats

omkring det arbejdsmiljgproblem, de gnsker at arbejde med i radgivningsforlgbet. Nogle
steder er konfliktniveauet hgjt omkring det eller de arbejdsmiljgproblemer, de
henvender sig med, og kompleksiteten stor. P4 disse arbejdspladser kan der fx veere
overlap af strukturelt funderede problematikker, manglende tillid mellem ledelsen og
medarbejderne samt personbarne konflikter i medarbejdergruppen.
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Andre steder er der ingen udtalte konflikter, men snarere et fokus pa proaktivt at styrke
sit arbejdsmiljgfokus, fordi der netop er tilstraekkeligt overskud til det. Trods disse
forskelle i arbejdspladsernes udgangspunkt, giver deltagerne ret entydigt udtryk for, at
det psykosociale arbejdsmiljg og dialogen herom kan vaere praeget af 'fastlaste’ samtaler,
relationer og situationer. | den mindre konfliktfyldte ende af spektret har man maske
mange gange hgrt de samme pointer eller problematikker rejst af de samme kollegaer
uden at kunne se umiddelbare Igsninger for sig. | den mere konfliktfyldte ende af
spektret kan linjerne veere skarpt optrukne og kollegaer og/eller ledere kan befinde sig i
opdelte ’lejre’ eller "skyttegrave’, hvor det er sveert i det hele taget at have en konstruktiv
samtale om arbejdsmiljg og trivsel.

I den konfliktfyldte eller pa anden vis komplekse arbejdsmiljgsituation er det
sandsynligt, at ikke alle medarbejdere faler, at de kan — eller har lyst til at — komme til
orde i deres draftelser af arbejdsmiljget pa arbejdspladsen.

Deltagerne fremhaever, at det er vigtigt med en 'neutral’ stemme (en facilitator), der ikke
selv har noget pa spil i forhold til det arbejdsmiljgproblem, der skal lgses. Den 'neutrale
stemme’ bidrager til, at der etableres et rum, hvor alles stemmer i udgangspunktet hgres
og veegtes. Deltagerne fremhaever, at det medvirker til at skabe tryghed og giver
mulighed for, at alle kan komme til orde. | forbindelse med slutevalueringen er der flere
case-arbejdspladser, der peger pa, at de dialogbaserede aktiviteter har bidraget positivt
til at "abne op’ pa tveers af medarbejdergruppen, sa gruppen i hgjere grad far forstaelse
for hinandens synspunkter og bevaeggrunde. Endelig giver den eksterne facilitering ogsa
mulighed for at udfordre nogle af de narrativer, der er pa arbejdspladsen. Dette
perspektivskifte fremheeves af flere som en af de klare gevinster ved ekstern facilitering,
da det netop kan bidrage til at skabe ny dynamik i dialogen om arbejdsmiljgproblemer
og -lgsninger pa arbejdspladsen.

Eksempel fra en arbejdsplads

Pa en arbejdsplads har arbejdsmiljglederen (AML) henvendst sig grundet alvorlige
samarbejdsproblemer mellem leder og medarbejdere. Trivselsmalinger viser
manglende tillid fra medarbejdere til neermeste leder, og da forlgbet startes op, er der
kun dialog mellem medarbejdere og leder gennem TR. Arbejdsmiljget beskrives som
hardt, preeget af utryghed og en ra tone, hierarkier mellem nye og gamle og der er
tilfeelde af mobning. Problemerne har staet pa i flere ar, og situationen er tilspidset, da
radgivningsforlgbet starter.

Undervejs saettes forlgbet pa pause, idet lederen sygemeldes og efterfalgende opsiger
sin stilling. Herefter aftales et forlgb med to temadage, med oplag om psykosocialt
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arbejdsmiljg efterfulgt af et NFA-faciliteret gruppearbejde og plenumdrgftelse med
fokus pa problemforstaelse og efterfalgende problemlgsning.

Forud for temadagen er den nye leder beteenkelig ved, om hendes deltagelse pa
temadagen vil gere det sveert for medarbejderne at abne op og fa sat ord pa de
problemer, de oplever. Det besluttes dog, i samrad med NFA, at arbejdsmiljglederen
og lederen deltager, dog uden at sidde med i grupperne under gruppearbejde. P&
dagen danner AML og lederen deres egen lille 'gruppe’, og de deltager dermed pa
linje med medarbejderne, dog med synligggrelse af ledelsesrollen. De forholder sig
farst og fremmest lyttende, de fremlaegger deres input som sidste 'gruppe’ i hver
runde, og dermed bekreafter de vigtigheden af, at medarbejderne kommer banen med
deres perspektiver.

Ved evalueringen af temadagene forteller lederne, at de er meget glade for, at de
deltog pa dagen. De oplever begge, at medarbejderne fik sat ord pa det, der er sveert,
og at dagen har bidraget til en gensidig forstaelse og en faelles konsensus om, at man
gerne vil arbejde pa i feellesskab at komme godt videre og pa at styrke det faglige
sammenhold.

Bade AML og lederen siger samtidig, at de ikke tror, at de ville kunne have
gennemfart en tilsvarende proces uden nogen udefra til at facilitere dagen. Det var helt
afgerende, at det ikke var os som ledere, der stillede os op, men at [en ekstern part faciliterede
processen] ... det ville ikke have givet det samme, hvis vi selv stod for det.

En del af forklaringen p4, at der bliver taget positivt imod en udefrakommende
facilitering kan altsd handle om det magtmaessige rum og de hierarkier pa
arbejdspladsen, som arbejdsmiljgproblemerne og —handteringen udspiller sig i.
Arbejdsmiljgpakken laegger op til, at arbejdsmiljgproblemerne handteres i regi af den
lokale arbejdsmiljggruppe suppleret med relevante medarbejderreprasentanter. Det vil
som oftest betyde, at bade tilretteleeggelse og gennemfarsel af forlgbet sker med hgj grad
af involvering af en gruppe bestaende af leder- og medarbejderrepraesentanter pa
arbejdspladsen. Tilstedeveerelsen af magtmaessige hierarkier er altsa en preemis i
arbejdsmiljggruppens virke.

Ikke mindst ledere og arbejdsmiljgrepraesentanter understreger her vigtigheden af en
udefrakommende facilitator, der kan veere med til at skabe et 'neutralt rum’ for dialog.
De har en vigtig opmaerksomhed pa, hvordan de indgar i dialogen med afszet i deres
respektive funktioner og positioner. Her peger de pa, at det, at nogen udefra szetter
rammerne for dialogen og stiller spargsmalene, ger det muligt for dem — som
henholdsvis leder eller AMR - at deltage pa lige fod med de andre deltagere, uden en
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steerk falelse af eller bekymring for derved at komme til at styre, trumfe eller bremse
dialogen. Flere ledere udtrykker det, mere eller mindre ordret, med ordene: ”"Hvor var
det godt, | kom!”

7.1.1.2 Bred medarbejderrepraesentation — alles stemmer skal hgres
Flere steder ser vi, at medarbejdere ggr sig til repraesentanter for, at alle medarbejderes

stemmer skal hgres pa lige preemisser i forlgbet. Det giver sig bl.a. udslag i gnsker til, at
der gennemfares et hgjt antal arbejdsmiljginterviews med bred repraesentation pa tveers
af faggrupper. Her fremheaves det som positivt, at der med forlgbet kommer nogle

udefra, fordi det skaber rum og incitament til, at alle medarbejdere kan komme til orde.

Eksempler fra to arbejdspladser

Pa én arbejdsplads star man over for en starre forandringsproces med sammenlagning
af flere matrikler i en ny samlet enhed i en ny by. Sammenlagningen er generelt
ugnsket af bade ledere og medarbejdere, og medarbejdergruppen er splittet i forhold
til, om de bar acceptere beslutningen og 'se fremad’, eller om man stadig gnsker at
keempe mod beslutningen om sammenlagningen.

Pa en feelles temadag praesenteres styregruppen, der bestar af arbejdspladsens LMU
for Arbejdsmiljginterviewet som veerktgj. Fra at udtrykke skepsis omkring veerktgjet
ender LMU’en med i hgj grad at favne det, og de beslutter, at Arbejdsmiljginterviewet
skal gennemfares som gruppeinterviews med alle medarbejdere (i alt 6 grupper 47
medarbejdere), og at medarbejderreprasentanter skal interviewe kollegaer pa tveers af
matrikler. De finder det vigtigt, at alle bliver hgrt. Efterfalgende sammenskriver en
kollega pointerne pa tveers af alle interviews.

Pa en anden arbejdsplads, bestdende af to somatiske afsnit, er der udtalte
samarbejdsproblematikker internt i medarbejdergruppen og mellem ledelse og
medarbejdere. Der har tidligere veret, og er delvist stadig, problemer med hgijt
arbejdspres grundet personalemangel, og bl.a. er kommunikationen mellem
medarbejderne pa de to afsnit meget darlig. Det planleegges at holde to temadage med
fokus pa problemforstaelse og problemlgsning, med gennemfgarsel af
arbejdsmiljginterviews ved i alt fire medarbejderrepraesentanter imellem de to
temadage. De fire medarbejdere beslutter at dele sig op i to 'hold’ af to interviewere.
De beslutter samtidig, at der bgr veere en sygeplejerske og en SOSU-assistent pa hvert
hold, og at hvert hold interviewer kollegaer fra modsatte afsnit af, hvor de selv
arbejder — for pa denne made at sikre repraesentativitet og styrke kendskabet til
hinanden.
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| forbindelse med planleegningen af den anden temadag viser det sig, at
medarbejderrepraesentanterne har gennemfgart et meget stort antal interviews, neer ved
30. De har veegtet, at flest muligt far mulighed for at blive hgrt. Trods forsgg pa at
planleegge en struktureret og mere kortfattet overlevering af udvalgte ngglepointer fra
interviewene pa temadag 2, ender overleveringen med at blive meget omfangsrig.
Som én af de fire interviewere siger: Jeg faler, at jeg nu er en slags advokat for mine
kollegaer. Vi har lavet de her interviews, sa er det ogsa vigtigt, at alt kommer med.

Det, at nogen udefra seetter rammerne med konkrete guidelines og veerktgijer, lader altsa
til at give en fornyet tro p3, at det rent faktisk kan lykkes at rykke ved nogle af de
arbejdsmiljgproblemer, som maske har spggt i leengere tid. Og flere steder giver det
medarbejderne mod pa at ga grundigt til veerks og arbejde for, at alle stemmer bliver
repraesenteret i afdeekningen af arbejdsmiljgproblemer.

7.1.1.3 ’Isbryderen’ — en mulighed for at ’abne op’
Flere beskriver situationen med den udefrakommende facilitering af dialog som en form

for ’isbryder’, der bidrager til at bryde fastlaste situationer. De oplever, at det, at forlgbet
faciliteres af nogen udefra, er staerkt medvirkende til, at samtalen og relationerne i nogen
grad op lgsnes op.

Det tyder altsa p4, at en vaesentlig heemsko for arbejdspladsernes egen lgsning af
arbejdsmiljgproblemer er, at konflikter, roller og relationer har det med at ’lase sig fast’,
og at det kan veere sveert at finde gode veje til at abne op for den konstruktive dialog.
Ligeledes kan en negativ historik godt haenge ved la&enge som en tung bagage, der er
sveer at slippe. Fastlaste konflikter og grupperinger er tematikker vi ogsa ser naermere pa
senere i kapitlet.

Noget tyder pa, at det udefrakommende element i sig selv kan bidrage til at skabe en
oplevelse af momentum. Forlgbet bliver grebet som en 'ny mulighed’, der giver et gget
incitament og styrker medarbejdergruppens engagement i at lgse de lokale
arbejdsmiljgproblemer.

Eksempel fra en arbejdsplads

Pa en arbejdsplads oplever de generelt hgj trivsel, og det afspejler sig i
trivselsmalingerne. Afdelingens leder henvender sig med gnske om et forlgb, idet
afdelingen oplever, at et stigende arbejdspres begynder at pavirke arbejdsmiljget. Der
opstar flere uoverensstemmelser end tidligere, og det kommer til udtryk ved, at
medarbejderne har forskellige mader at handtere perioder med travlhed og pressede
situationer. Der er i medarbejdergruppen uklarhed og forskellige opfattelser omkring,

hvad afdelingens kerneopgave er, og hvilke opgaver der bgr prioriteres i perioder
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med stort arbejdspres. Det er blandt andet blevet drgftet pd personalemgderne. Nogle
medarbejdere mener dog ikke, at der bgr bruges tid pa Leder-Medarbejder-udvikling.

Der planlaegges en feelles temadag for hele afdelingen med et komprimeret forlgb med
Arbejdsmiljgpakken, hvor der gennemfares problemforstaelse og problemlgsning med
afseet i gruppegvelser og plenum drgftelse. Dagen afvikles med et hgjt engagement, og
der nedseettes efterfglgende en arbejdsgruppe bestdende af leder, AMR, TR og to
medarbejderrepraesentanter. Gruppen har konkretiseret to indsatsomrader pa
baggrund af temadagen, herunder et prioriteringsskema som bruges i forbindelse med
travlhed, og en procedure for, hvornar man ’gar fra’ til LMU-opgaver.

Ved evalueringen naevner bade leder og AMR, i separate interviews, at det fungerer
godt med nogen udefra, der kan facilitere snakken. AMR tilkendegiver: Jeg tror det er
vigtigt med en facilitator, der ikke har en aktie i det. (...) En, der kan stille de freckke spgrgsmal.
Det bliver ikke personligt, og alle meninger kan komme i spil, og vi kan ogsa vaere med som
AMIR og TR.

Lederen supplerer: Vi fik hul pa og snakket om vores problem... [det er det med] psykologisk
tryghed. Nu ved alle i afdelingen, at det er problemet. Far var det mere tys-tys, ga rundt om
den varme grgd. Man har turdet snakke mere.

Deltagernes positive fremhavning af den udefrakommende facilitering bliver bekreeftet
af observationerne under de falles temadage. Her er det tydeligt, at isser medarbejderne
i hgj grad griber muligheden for at etablere et trygt og feelles rum, hvor alle gives en
(mulig) stemme og en mulighed for at tage et medansvar for arbejdsmiljget.

Vi ser saledes generelt, at en flerhed af stemmer og synspunkter kommer til orde, at der
bliver sat ord pa sveere situationer og problematikker, og at der lgsnes op for emner og
frustrationer, hvor vanskelige relationer og positioner er i spil. Ikke mindst pa de case-
arbejdspladser hvor konfliktniveauet er hgijt, er det pafaldende, at engagementet generelt
er stort, og at den umiddelbare respons efter de feelles sessioner er overraskende positiv
blandt de deltagende medarbejdere. Udfordringen er imidlertid — for nogle
arbejdspladser - at fastholde motivationen og fremdriften i arbejdsmiljgarbejdet pa
arbejdspladsen efter, at radgivningsforlgbet opherer.

7.1.1.4 Sammenfatning
Den eksterne facilitering af radgivningsforlgbet har saledes bidraget til at understgtte

dialogen om de arbejdsmiljgproblemer, som arbejdspladserne gnskede at arbejde med i
forlgbet og har ogsa givet arbejdspladserne en made at arbejde med
arbejdsmiljgproblemerne pa. Den eksterne facilitering af radgivningsforlgbet kan saledes
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bidrage til at styrke flere faktorer i arbejdsmiljgkompetencemodellen. | de forlgb, som
NFA har gennemfart i FEA-projektet, er det iseer falgende faktorer, der er blevet pavirket
af den eksterne facilitering:

e Abenhed

e Motivation

¢ Innovation

e Teknikker og viden

Sammenfattende ser vi altsa, som beskrevet ovenfor, at det, at nogle udefrakommende
faciliterer det dialogbaserede forlgb med Arbejdsmiljgpakken, bidrager til at skabe en
dialog, hvor alle kan komme til orde, hvilket igen skaber et potentiale for at lgsne op for
mere eller mindre fastlaste arbejdsmiljgproblemer. Hermed forekommer ’den
udefrakommende facilitering’ og det perspektivskifte, som faciliteringen indebaerer, at
vere en vigtig mekanisme for at lykkes med at gennemfgare et succesfuldt forlgb med
Arbejdsmiljgpakken. Faciliteringen af radgivningsforlgbet med vidensoplag,
arbejdsmiljginterview og problemlgser betyder saledes, at medarbejdere og ledere pa
arbejdspladsen ikke skal bruge energi pa at planleegge og gennemfgare selve
arbejdsmiljgprocessen. | stedet kan de koncentrere sig om at identificere og lgse
relevante arbejdsmiljgproblemer.

Imidlertid er ogsa vigtigt at have for gje, at facilitering af et dialogbaseret rum og en
proces ikke i sig selv er en garanti for en (rent) konstruktiv dialog eller et positivt
udbytte. I planlaegningen og faciliteringen af forlgbet er det sdledes vigtigt at have blik
for seerlige omstaendigheder, forudsatninger og behov pa den enkelte arbejdsplads,
herunder konflikter og ledelse af arbejdsmiljgindsatser, som vi skal se neermere pa i de
falgende afsnit.

7.1.2 Konflikt mellem medarbejdere og ledere

Pa tveers af case-arbejdspladserne ser vi et stort spaend i graden af konfliktniveau, som
det ser ud i forbindelse med forlgbets opstart. | 11 af de 16 cases er der, hvad vi vil
karakterisere som et middel til hgjt konfliktniveau, hvilket disse steder ogsa er en del af
baggrunden for beslutningen om at deltage i et arbejdsmiljgforlab.

Et hgjt konfliktniveau kan daekke over forskellige arbejdsmiljgproblematikker. Pa en del
af arbejdspladserne ser vi konflikter, der udspiller sig mellem ledelse og medarbejdere.
Disse konflikter handler blandt andet om lav grad af tillid mellem ledere og
medarbejdere; usikkerhed og tvivl omkring rammerne for arbejdet blandt medarbejdere
kombineret med gnsker om stgrre tydelighed omkring krav, rammer og retning; altsa
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oplevelser af uklar ledelsesstil og gnsker fra medarbejdere om tydeligere
kommunikation og mere konsekvens fra ledelsen over for uhensigtsmaessig adfeerd.

| flere tilfeelde gar konflikter mellem ledelse og medarbejdere og konflikter medarbejdere
imellem hand i hand. Det kan veere sveert at adskille og optrevle, om det ene gar forud
for andet eller omvendt, og formentlig vil der ofte vare tale om en negativt
selvforsterkende situation, hvor forskellige typer af problemer i arbejdsmiljget
forsteerker hinanden. Konflikter mellem medarbejdere ser vi neermere pa i det fglgende
afsnit.

Det er vigtigt at nevne, at de konflikter, der udspiller sig, savel mellem ledere og
medarbejdere som mellem kollegaer, ofte sker parallelt med mere strukturelle eller
organisatoriske udfordringer, der pavirker lgsningen af arbejdsopgaverne. Oplevelser af
arbejdspres, travlhed, knappe ressourcer, og generelle konsekvenser af omlaegninger
eller omstruktureringer, ledelsesskift mv. er saledes en del af det samlede billede. |
naervaerende analyse har vi dog, i trad med indsatsen med Arbejdsmiljgpakken, fokus pa
de psykosociale arbejdsmiljgproblematikker, som det umiddelbart er muligt at arbejde
med pa medarbejder- og neermeste lederniveau.

Ser vi nermere pa de steder, hvor der er udtalte konflikter eller uoverensstemmelser
mellem medarbejdere og ledere, sa gar lav tillid i denne relation igen pa flere case-
arbejdspladser. Nogle steder gar et eller flere ledelsesskift forud med ny faglig
rammesatning eller ledelsesstil til falge og ofte kombineret med strukturelle endringer
eller gget arbejdspres. Dette kan afstedkomme manglende tillid til lederen fra mindre
eller starre dele af medarbejdergruppen. Ofte er den manglende tillid forbundet med
gnsker fra medarbejderne om stgrre klarhed, rammesatning og tydeligere
kommunikation fra ledelsen.

Eksempel fra en arbejdsplads

Pa en arbejdsplads oplever medarbejderne det, de beskriver som et arelangt
ledelsessvigt. Afdelingen har haft tre lederudskiftninger pa tre ar. Medarbejderne
forteeller blandt andet, at de oplever ubehagelige episoder, trusler om fyringer og
forskelsbehandling, ligesom der har veeret mobbeanklager mod en tidligere leder.
Flere ledere har vaeret sygemeldte med stress, og afdelingslederen udtaler, at
medarbejderne gar deres ledere syge. Der tegner sig et tydeligt modseetningsforhold
mellem ledere og medarbejdere, og da radgivningsforlgbet starter, kommunikerer
medarbejderne kun med ledelsen via deres TR.

Ved forlgbets opstart leegger medarbejderne ikke skjul pa, at de har sveert ved at favne
nye feelles lgsninger. Den nyligt indsatte leder udtrykker ligeledes skepsis for, om
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medarbejdergruppen er i stand til at se fremad og bryde den skyttegravslignende
adfeerd, der er blevet skabt, og som lederen oplever, at medarbejderne bidrager til at
fastholde. P& og efter temadagen har medarbejderne sveert ved at finde pa konkrete
lgsningsforslag til trods for godt engagement.

Ved slutevalueringen beskriver bade medarbejderrepraesentanter, ledere og AML, at
de oplever, at der er sket eendringer og markant forbedring i den indbyrdes
kommunikation i afdelingen, og at igangsettelsen af forlgbet har bidraget til at skabe
en form for momentum. Der afholdes to temadage, hvor der er gode drgftelser af
problemerne og en vilje hos bade ledere og medarbejdere til at abne op, og det
bidrager til at styrke den gensidige forstaelse mellem de to grupper.

Forlgbet ender blandt andet med, at der aftales procedurer for konflikthandtering og
feedback. Dog bemarker medarbejderne, at der er flere kollegaer, som stadig savner,
at ledelsen anerkender det svigt, som medarbejderne oplever at have vaeret udsat for
fra den tidligere ledelse, hvor de faler, at de er blevet gjort uretmaessigt til skyldige i
en konflikt, som stadig spager.

Nar vi ser pa tveers af de case-arbejdspladser, hvor konfliktniveauet er middel til hgijt, ser
vi et sammenfald mellem pa den ene side manglende tillid og/eller direkte konflikt
mellem ledelse og medarbejdere, og pa den anden side manglende motivation omkring
arbejdsmiljgarbejdet og en lav tro pa, at det nytter noget at gare en indsats. Som
beskrevet i kapitel 2 er motivation en vigtig forudszetning for pa gruppeniveau at arbejde
med det psykosociale arbejdsmiljg (jf. arbejdsmiljgkompetence-modellen).

Vi ser nogle tegn pa, at pa arbejdspladser med et hgjt konfliktniveau og manglende tillid
mellem ledere og medarbejdere har motivationen tilsyneladende “faet et knaek” og kan
veere relativt lav. Det er isa&r pa denne type arbejdspladser, at den eksterne facilitering
kan bidrage til at skabe dbenhed og motivation. Som beskrevet ovenfor har der pa alle
case-arbejdspladserne generelt veeret et godt engagement og en god motivation for at
indga i dialog og drgftelser pa feelles temadage i forlgbet, hvilket ifglge evalueringen kan
tilskrives den eksterne facilitering.

Pa flere case-arbejdspladser med middel til hgjt konfliktniveau er indsatsen dog strandet
umiddelbart efter facilitering af de feelles temadage, og ledere og medarbejdere formar
ikke sammen at lgfte indsatsen med konkretisering af lgasningsforslag gennem
handleplaner og afprgvning af tiltag. Konkret hgrer vi pa to arbejdspladser, at ingen
frivillige (medarbejdere) melder sig til at arbejde videre med konkretisering og
udmgntning af lgsningsforslag. Pa en anden arbejdsplads melder flere medarbejdere sig
til arbejdsgruppen pa temadagen, men lederen og AMR fortaller efterfglgende, at
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arbejdsgruppens mgder er praeget af manglende fremmgde og derfor aflyst flere gange.
Pa disse arbejdspladser ser vi dog samtidig et sammenfald med manglende eller lav grad
af tydelig ledelse. Denne problematik vender vi tilbage til senere i kapitlet.

Eksempel fra en arbejdsplads

En arbejdsplads, et psykiatrisk afsnit hvor hgje falelsesmaessige krav og vold og
trusler fylder, har henvendt sig pa grund af stigende mistrivsel. Der bliver beskrevet
en arbejdspladskultur med klikedannelse, bagtalelse af seerligt nye medarbejdere og
negative udfald mod patienterne, der bidrager til eskalering af farlige situationer med
risiko for vold. En arbejdsmiljgkonsulent beskriver, at der synes at herske en kultur, som
er sveer at vende.

| forbindelse med en tidligere trivselsundersggelse giver en medarbejder udtryk for, at
det er fuldstendig lige meget at sige noget, der sker intet alligevel. Samtidig oplever
afdelingens leder at iveerkseette flere arbejdsmiljgmaessige tiltag, som oplever
modstand fra medarbejderne og manglende opbakning - ogsa fra sin egen ledelse.
Savel medarbejdere som leder er saledes frustrerede men samtidig opgivende i
forhold til sammen at tage hand om problemerne.

Pa den feelles temadag, som afholdes i forlgbet, er der imidlertid stor opbakning. Pa
baggrund af forudgaende arbejdsmiljginterviews, som er foretaget af NFA med
udvalgte medarbejdere, finder medarbejdergruppen frem til konstruktive
lgsningsforslag. En del medarbejdere melder sig samtidig til en arbejdsgruppe, der
skal arbejde videre med at konkretisere tiltagene.

Herefter viser det sig dog sveert at komme videre i arbejdsgruppen. Der indkaldes til
flere mgder, som aflyses, fordi enten slet ingen eller kun halvdelen af medarbejderne i
gruppen mader op, og leder og AMR finder det uhensigtsmeessigt at ga videre, hvis
ikke medarbejderne bakker klart op. Ved slutevalueringen tilkendegiver AMR, at de
star nogenlunde samme sted som ved forlgbets start. Lederen ser dog sma tegn pa
forbedringer; det er blevet mere okay at sige noget pa de feelles mgder, og samtidig er
der kommet fornyet fokus pa sikkerheden og sikkerhedstiltag hgjere oppefra.

7.1.2.1 Konflikter pa hgjere niveau
Pa nogle case-arbejdspladser oplever vi, at ledelsen selv setter udviklingen og

konkretiseringen af lgsningsforslag pa pause, enten pa grund af bekymring for, hvad
processen kan seette i gang, og/eller fordi ledelsen vurderer, at der er brug for noget
andet i situationen. Som beskrevet i det tidligere afsnit ser vi ogsa, at det reelle
konfliktniveau kan veere sveert at afdekke fyldestgarende pa indledende mgder i en
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samlet styregruppe. Der kan saledes vaere delvist usynlige eller latente konflikter, og
ligeledes andre agendaer, der prager forlgbets udfald og muligvis — muligvis ikke —
bliver synliggjort undervejs i forlgbet i form af blandt andet manglende resultater.

Vi herer ogsa flere steder, at case-arbejdspladsens daglige leder kan opleve at std meget
alene med problemerne og handteringen af det psykosociale arbejdsmiljg. | tilfeelde,
hvor tilliden mellem ledere og medarbejdere er lille, og det konfliktfyldte rum er sveert at
fa brudt, kan manglende opbakning fra ledernes egne ledere vaere medvirkende til, at
problemerne far lov at fortseette. Vi ser saledes eksempler, hvor nsermeste leder savner
opbakning i form af sparring med egen ledelse, men ogsa eksempler, hvor leder selv er
mere direkte i konflikt med den gverste ledelse, hvilket pavirker bade leders
mangvrerum og motivation.

Eksempel fra en arbejdsplads

Pa en arbejdsplads, bestaende af to samhgrende somatiske afsnit, er konfliktniveauet
fra starten beskrevet som relativt hgjt. Det bliver bl.a. fortalt, at kommunikationen
generelt er darlig mellem de to afsnit, og der eksisterer gvrige grupperinger mellem
medarbejderne, som fx ikke hjeelper eller tager vagter for hinanden.

Pa de feelles temadage oplever vi, at engagementet er godt og dialogen forekommer
konstruktiv pa tveers af de to afsnit. Arbejdsmiljginterviewene gennemfgres af
udvalgte medarbejdere med stor opmaerksomhed p43, at alle kollegaer far mulighed for
at komme til orde. Pa forlgbets anden temadag opsummeres resultaterne fra
arbejdsmiljginterviewene i plenum, mens temaer og problematikker grupperes pa
mederummets vaeg. Pa en tredje temadag udarbejder medarbejdergruppen
lgsningsforslag, som efterfalgende konkretiseres i form af bl.a. faelles
koordineringstiltag og ’leveregler’, der skal fremme en god arbejdspladskultur.

| forleengelse af temadagene blusser en konflikt op i medarbejdergruppen, som
ledelsen karakteriserer som en mobbesag. Nogle medarbejdere har ogsa i forbindelse
med arbejdsmiljginterviewene peget pa, hvad de oplever som upassende og
uprofessionel adfeerd blandt unavngivne kollegaer. Dette tema eskalerer parallelt med
forlgbet, og ledelsen forteeller, at de samtidig med udviklingen pa baggrund af
lesningsforslag fra den tredje temadag ogsa er i gang med at handtere den sakaldte
mobbesag.

| forbindelse med slutevalueringen fortaller den ene leder pa samme arbejdsplads, at
hun har fglt sig haengt ud af bade sine medarbejdere og gverste ledelse pa temadagene
i forlgbet. Hun oplever, at drgftelsen af forskellige problematikker er blevet brugt til at
sende forskellige "stikpiller’ mod hende. Hun fortaller her ogsa, at konfliktniveauet
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internt i ledelsen fra starten har veaeret hgijt — og vaesentligt hgjere, end fremlagt pa
opstartsmgderne. Pa tidspunktet for slutevalueringen har hun opsagt sin stilling og
faet nyt arbejde som leder i en anden afdeling.

Pa denne case-arbejdsplads er det ikke blevet beskrevet tydeligt i forbindelse med de
indledende mgder i forlgbet, at der har veeret en igangvarende konflikt mellem
funktionsledere og gverste ledelse. Som facilitatorer i forlgbet har vi saledes ikke veeret
tilstreekkeligt opmaerksomme pa at styre og evt. begraense plenumaktiviteterne med
blik for de risici, som et hgjt konfliktniveau pa tveers af bade medarbejdere, ledelse og
gverste ledelse indebzerer. Ligeledes har vi ikke haft tilstreekkelig opmaerksomhed pa,
om en involvering af gverste ledelse tidligt i forlgbet havde veret optimal. Der opstar i
den situation en stor risiko for, at plenumdrgftelserne ikke bliver entydigt
konstruktive, men derimod omvendt kan bidrage til, at enkelte medarbejdere og
ledere faler sig heengt ud.

Som ovenstaende eksempel viser, kan konflikter mellem ledelse og medarbejdere ofte
veere sammenvavede pa flere niveauer. Pointen er her at illustrere, at konflikter mellem
ledelse og medarbejdere kan kompliceres yderligere af, at neermeste leders handlerum
begreenses, fx af manglende opbakning fra eller konflikter med egen gvre ledelse. De
negative effekter, der viser sig i form af blandt andet manglende motivation i
arbejdsmiljgindsatsen, kan saledes veere forankret i flere led.

Til trods for de udtalte konflikter pa en del af case-arbejdspladserne ser vi dog, at flere af
de samme arbejdspladser i noget omfang lykkes med at rykke sig og har succes med at
gere sma og store 'greb’ i det psykosociale arbejdsmiljg. Samtidig ser det ud til, at
tilstedeveerelsen af et vist niveau af systematik og tydelig ledelse har betydning for, om
indsatser ivaerksattes og lykkes. Dette uddyber vi i afsnittet om ’ledelse af
arbejdsmiljgindsatser’ nedenfor.

Sammenfattende ser vi altsa, at et middel til hgjt konfliktniveau mellem ledelse og
medarbejdere kan vere en barriere for at gennemfgre en indsats med
Arbejdsmiljgpakken til fulde, idet det er med til at seette nogle begraensninger for den
feelles lgsning af arbejdsmiljgproblemerne. Seerligt heemmer det medarbejdernes og
ledernes motivation for at konkretisere og afprgve nye lgsninger. Samtidig ser vi ogsa, at
det til trods for en lzengere konflikt pa arbejdspladsen, er muligt at skabe et vist
momentum, fx i forbindelse med et lederskift eller med igangseettelse af en udefra
faciliteret og rammesat indsats, og at dette kan give medarbejdergruppen fornyet lyst til
at se fremad og engagere sig i lgsningen af arbejdsmiljgproblemer.
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7.1.2.2 Sammenfatning
Konflikter mellem ledere og medarbejdere kan std i vejen for dialogen om de

arbejdsmiljgproblemer, som arbejdspladserne gnsker at arbejde med i forlgbet. De
konflikter mellem ledere og medarbejdere, vi har observeret i de 16 radgivningsforlab,
kan, som vi har set, bidrage til at sveekke flere faktorer i
arbejdsmiljgkompetencemodellen. | de forlgb, som NFA har gennemfgrt i FEA-projektet,
er det iszer folgende faktorer, der er blevet pavirket negativt af konflikterne:

e Abenhed

e Motivation

Som nevnt ovenfor, er konfliktniveauet vurderet som veerende 'middel’ eller "hgjt’ pa 11
af de 16 deltagende arbejdspladser, og som beskrevet i afsnit 7.1.1 kan ekstern
facilitering bidrage til at lgse konflikter og til at skabe gensidig forstaelser mellem
parterne. Konfliktlgsning pa arbejdspladsen kan igen dels bidrage til at styrke
arbejdsmiljgkompetencen pa arbejdspladsen i form at gget abenhed i drgftelserne af
arbejdsmiljgproblemerne og forsteerket motivation for at ggre en indsats for at skabe et
bedre psykosocialt arbejdsmiljg, dels styrke samarbejdsrelationer mellem medarbejdere
og dermed understgtte opgavelgsningen pa arbejdspladsen.

7.1.3 Fastlaste grupperinger i medarbejdergruppen

Vi mgder ogsa case-arbejdspladser med et middel til hgjt konfliktniveau, hvor
konflikterne udspiller sig mellem enkelte medarbejdere eller medarbejdergrupper, og
hvor ledere og/eller arbejdsmiljgrepraesentanter treeder ind i forsgget pa at agere
meeglere. Det handler eksempelvis om situationer, hvor der opstar uoverensstemmelser
mellem medarbejderne pa baggrund af forskellige faglige tilgange og forskellige
holdninger til, hvordan en kerneopgave lgses godt; uenighed omkring hvordan man
navigerer i forhold til hgje falelsesmaessige krav, eller hvordan der bgr prioriteres i
situationer med tidspres; personbarne konflikter, hvor samarbejdet er darligt mellem
enkelte medarbejdere eller tilfeelde, hvor enkelte medarbejderes adfaerd papeges som
veerende problematisk; dannelse af grupperinger inden for den samlede
medarbejdergruppe, fx opdeling i 'nye’ og ‘gamle’, ’0s’ og '"dem i den anden afdeling’
eller pa baggrund af private relationer; og/eller en generel ra og hard tone i
medarbejdergruppen. De mere personbarne konflikter bliver i nogle forlgb italesat
direkte pa opstartsmader eller temadage, andre steder dukker det op undervejs, parallelt
med andre problematikker.

I nogle tilfeelde hgrer vi om konkrete mobbesager eller kritik af navngivne kollegaers
eller lederes evner. | andre tilfeelde er der tale om oplevelser af manglende retfeerdighed
ved det, at nogle medarbejdere nyder privileger i forhold til vagter eller feriegnsker, som

andre ikke gar, eller at nogen tilbyder hjeelp til visse kollegaer men ikke til andre. Eller
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der er tale om opdelinger, en generel forrdelse og hard tone i medarbejdergruppen
og/eller manglende inklusion generelt og i frokoststuen. | flere tilfeelde hgrer vi, at et
eller flere af ovenstaende eksempler overlapper med hinanden.

Typisk er der tale om konflikter og problemer, der praeger hele arbejdspladskulturen —
uagtet at nogle medarbejdere er mindre direkte involveret end andre. Baggrunden for
arbejdspladsens henvendelse kan vere forudgaende medarbejdertrivselsundersggelser
(MTU’er), som viser tegn pa udfordringer i forhold til medarbejderes trivsel. MTU’en
bliver saledes flere steder den anledning, som far leder eller AMR til at reekke ud og
henvende sig med et gnske om statte til et arbejdsmiljgsforlgb gennem projektet.

Som beskrevet i afsnittet om konflikter mellem ledere og medarbejdere kan det veere
vanskeligt at optrevle ngjagtige arsags-virkningskader, ligesom det kan veere sveert at
give et bud pa en enkel lgsning, nar det vedrerer relationer i medarbejdergruppen.
Nogle (del)forklaringer pa de fastlaste grupperinger mellem medarbejdere kan handle
om historik og ‘coping-strategier’ fra sveere tider, hvor ‘de gamle’ har veeret vant til at
Igse tingene pa en bestemt made. Der kan ogsa veere steerke individer eller
‘kulturbeerere’ i medarbejdergruppen, som modsatter sig nye lgsninger eller
‘konstruktiv dialog’ eller fasttsmrede grupperinger og dynamikker i
medarbejdergruppen (lang anciennitet, venskabelige relationer og uformelle hierarkier),
der bliver ekskluderende og som kan bremse et bredt kollegialt sammenhold.

Eksempler fra to arbejdspladser

En arbejdsplads, der udggr en mindre enhed i et psykiatrisk ambulatorium, retter
henvendelse grundet en starre konflikt i teamet, som implicerer ca. halvdelen af de
ansatte, herunder AMR, der er sygemeldt under forlgbet. Konflikten bunder i
indbyrdes store uenigheder om, hvordan de meget intense fglelsesmaessige krav skal
handteres. Nogle medarbejdere mener, at der er enkelte kollegaer i teamet, som
straekker sig for langt og presser normerne i forhold til den fzlles faglige tilgang og
behandlingsmetode.

De faglige uoverensstemmelser kommer til udtryk som samarbejdsvanskeligheder,
darlig og mangelfuld indbyrdes kommunikation i teamet, belastende feellesmgder
med hyppig eskalering af konkrete konflikter, lav grad af trivsel og en oplevelse af
afmagt blandt bade medarbejdere og teamleder i forhold til at handtere
arbejdsmiljgproblemerne.

Pa en anden arbejdsplads har afdelingen haft stor udskiftning pa lederposten med flere
leengere sygemeldinger blandt lederne og hgjt sygefraveer blandt medarbejdere.
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Medarbejdergruppen har udtrykt meget tydelig mistillid til ledelsen, og
medarbejderne beskrives af ledelsen som meget selvledende og selvbestemmende.

Der er samtidig problemer med trivslen i medarbejdergruppen, hvor medarbejderne
ofte greeder, og sygefraveeret er hgj. Arbejdsmiljget beskrives som hardt og praeget af
utryghed og en ra tone. Problemerne kommer blandt andet til udtryk som hierarkier
mellem nye og gamle, hvor nogle fgler, at nye medarbejdere bliver behandlet bedre
end gamle, hvor dele af medarbejdergruppen selv har fastsat” nye arbejdstider, som
alle ma falge, og hvor nye medarbejdere ikke tildeles de ”gode vagter”. Der er
samtidig udtalte samarbejdsproblemer mellem enkelte medarbejdere, der ikke kan
tage vagter sammen, og flere medarbejdere oplever, at den harde tone fylder meget
sammen med generelt "brok”.

Det, at der er tale om problematikker, som giver sig til udslag i arbejdspladskulturen
mere generelt, betyder ogsa, at de uhensigtsmaessige dynamikker og den harde tone, der
let fglger med, kan vare svare at komme til livs. Vi ser her, at udfordringer med
grupperinger i medarbejdergruppen manifesterer sig i manglende abenhed. Som
beskrevet i kapitel 2 er *dbenhed’ en vigtig faktor i arbejdsmiljgkompetencebegrebet, som
handler om, at der er tillid og psykologisk tryghed til stede, og at medarbejderne pa
arbejdspladsen kan tale trygt og abent om de mulige udfordringer, de oplever i
arbejdsmiljget. Nar tilliden og trygheden forsvinder, bliver forudseatningerne for at
indga i dialog om lgsning af arbejdsmiljgproblemerne pa arbejdspladsen derfor ogsa
tilsvarende darlige, og det kan resultere i en form for negativ spiral. Som vi ser pa flere
case-arbejdspladser, kan splittelser i medarbejdergruppen, der ikke handteres, altsa ende
i en selvforsteerkende malstrgm — en negativ spiral — der fgjer stadig flere problemer til.

| forbindelse med udmantningen af Arbejdsmiljgpakken er kulturen pa arbejdspladsen
derfor et vigtigt element at have for gje. Den "samlede kultur’ og relationerne mellem
medarbejderne er, ligesom konflikter mellem ledelse og medarbejdere, med til at seette
nogle rammer for, hvad der kan arbejdes med, og hvordan, i arbejdsmiljgforlgbet.

Typisk vil en status pa ’kulturen’ pa arbejdspladsen naturligt blive bragt op pa
opstartsmgder og planlaegningsmader, hvor forsker-/facilitatorgruppen spgrger ind til
den aktuelle situation i det psykosociale arbejdsmilja. Vi ser dog flere cases, hvor
kulturen viser sig at veere mere splittet end farst antaget pa baggrund af de indledende
snakke i forlgbet. Dels kan der vere tale om ting, som bl.a. ledelsen bevidst undlader at
bringe op af hensyn til tavshedspligt eller ud fra en intention om ikke at agere
"forudindtaget’, dels kan relationerne vaere mere beteendte end umiddelbart antaget i
styregruppen eller ligge som et diffust ’bagteppe’ bag en mere konkret problemstilling.
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| flere radgivningsforlagb ser og harer vi, at enkeltpersoner i medarbejdergruppen kan
'fylde meget’ og veere baerere af en negativ kultur pa arbejdspladsen. Ud over at veere et
problem i sig selv, kan den negative arbejdspladskultur selvsagt veere en barriere for
gennemfarslen af et dialogbaseret og inddragende arbejdsmiljgforlgb. Grupperinger og
en negativ arbejdspladskultur afstedkommer ofte manglende psykologisk tryghed og
abenhed og til tider decideret modvilje mod at finde lgsninger og dermed darlige
forudseetninger for som arbejdsplads at have en konstruktiv dialog om det psykosociale
arbejdsmiljg. Det er derfor ogsa vigtigt i forlgbet med Arbejdsmiljgpakken at have en
opmarksomhed pa risikoen for at dialog og plenumdrgftelse ikke per automatik falder
positivt ud. Der kan saledes vere en risiko for at uheldige dynamikker forstaerkes, og at
nogle medarbejdere kan fgle sig eller bliver "haengt ud’, ligesom vi ser eksempler pa
medarbejdere, der udviser en mere vedholdende modvilje, og indirekte eller direkte
modseetter sig dialogen eller de tiltag, som sattes i gang.

Vi ser dog samtidig, at veerktgjerne i Arbejdsmiljgpakken rummer gode muligheder for
at ’lgsne op’ for de fastlaste dynamikker og konflikter, og at det, til trods for et hgijt
konfliktniveau, flere steder ogsa lykkes at abne for en engagerende og konstruktiv
dialog, hvor problematikkerne drgftes pa tveers af medarbejdergruppen.

7.1.3.1 Forbedringer i kommunikationen
Nar vi evaluerer udbyttet af case-forlgbene, ser vi, at arbejdspladser, hvor klgfterne er

gravet dybe mellem medarbejdere, farst og fremmest lykkes med at igangsaette
indsatser, og ggre forbedringer, omkring den indbyrdes kommunikation og
samarbejdskultur. Vi hgrer om resultater i form af implementering af "feelles leveregler’,
feedback tiltag og mere generelt fokus pa det psykosociale arbejdsmiljg som fast
tilbagevendende punkt pa afdelingsmgder pa case-arbejdspladserne. Samtidig
rapporterer stgrstedelen af de mere konfliktfyldte case-arbejdspladser, at de oplever at
rykke sig maerkbart i positiv retning, hvad angar serligt den indbyrdes kommunikation.
At det netop er kommunikationen, der fokuseres pa — og i vist omfang lykkes at forbedre
- kan veere en indikator p3, at det kan vaere sveert at lykkes med at szette ind i forhold til
andre psykosociale arbejdsmiljgproblemer, sa le&enge der er mere grundleggende
problemer med kommunikationen og tonen pa arbejdspladsen.

Idet problematikkerne omkring fastlaste grupperinger og 'gravede’ kulturklgfter ofte er
mangefacetterede — fx personbarne, bundet op pa en konkret historik eller flettet ind i
konkrete faglige uoverensstemmelser — kan det veere sveert at finde enkle Igsninger. Det
kraever ofte talmodighed at bearbejde denne type problemer. Ofte vil der veere behov for
et langsigtet arbejde med vedvarende felles indsats og grundig, vedholdende
opfelgning med deltagelse af bade leder og medarbejdere. Dette kan potentielt blive en
barriere for at lykkes med at gennemfgre en udviklingsindsats, idet der er hgj risiko for,
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at motivationen gar tabt undervejs. Det vil typisk veere et langt sejt treek at vende og
opbygge en god arbejdspladskultur, og det vil veere vigtigt i den sammenhzang at holde
momentum, sikre lgbende fremdrift og forankring i hele medarbejdergruppen og at tage
hand om mulige bump pa vejen.

Vi ser i den forbindelse, at sma prgvehandlinger kan veaere en god vej frem. Flere case-
arbejdspladser fortzller i forbindelse med slutevalueringen, at de merker sma
a&ndringer til det bedre i forhold til tonen og kommunikationen, og selvom de ikke er i
mal endnu, sa giver det motivation og mod pa at fortsatte indsatsen med arbejdsmiljget.

Vi ser alts3, at konflikter, som udspiller sig mellem enkelte medarbejdere eller
medarbejdergrupper, og som vedrgrer kulturen pa arbejdspladsen, typisk daekker over
komplekse og sejlivede problematikker, der udger en udtalt barriere for at gennemfare
arbejdsmiljgindsatser pa arbejdspladsen. Risikoen er til stede for, at utryghed,
manglende dbenhed og modvilje kan bremse forsgg pa feelles dialogbaseret
problemforstaelse og lgsningsudvikling, og der vil ofte veere brug for en lang og
vedholdende indsats for at endre kommunikationen og arbejdspladskulturen i sig selv
forud for eller parallelt med andre mulige arbejdsmiljgtiltag. Vi ser dog, at flere case-
arbejdspladser inden for den relativt korte forlgbsperiode lykkes med at skabe maerkbare
forbedringer i den indbyrdes tone og kommunikation, og at det at "starte smat’ med sma
fokuserede prgvehandlinger kan bidrage til succesoplevelser og give mod pa mere.

7.1.3.2 Sammenfatning
Fastlaste og konfliktfyldte grupperinger i medarbejdergruppen kan saledes sta i vejen for

dialogen om de arbejdsmiljgproblemer, som arbejdspladserne har gnsket at arbejde med
i forlgbet. Disse fastlaste og konfliktfyldte relationer kan saledes bidrage til at svaekke
flere faktorer i arbejdsmiljgkompetencemodellen og i de forlgb, som NFA har
gennemfart i FEA-projektet, er det iseer fglgende faktorer, der er blevet pavirket negativt
af disse relationer:

e Abenhed

e Motivation

Som beskrevet i afsnit 7.1.1 kan ekstern facilitering bidrage til at lgse konflikter og til at
skabe gensidig forstaelse mellem parterne, hvilket igen kan bidrage til at styrke
arbejdsmiljgkompetencen pa arbejdspladsen i form at gget abenhed i drgftelserne af
arbejdsmiljgproblemerne og forsteerket motivation for at ggre en indsats for at skabe et
bedre psykosocialt arbejdsmilja.
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7.1.4 Ledelse af arbejdsmiljgindsatser

Som beskrevet i afsnittene ovenfor, er der case-arbejdspladser, hvor det lykkes at
gennemfare forlgb med Arbejdsmiljgpakken, og hvor forlgbet resulterer i efterfglgende
konkretisering, implementering og afprgvning af lgsninger til trods for de barrierer, vi
har veeret inde pa. Der er imidlertid ogsa steder, hvor det ikke lykkes for arbejdspladsen
at tage indsatsen videre pa baggrund af de falles aktiviteter og veerktgjerne i forlgbet
med Arbejdsmiljgpakken. Vi ser her et mgnster, i forhold til den rolle ledelsen spiller i
arbejdsmiljgforlgbet, der tyder pa, at det har stor betydning for forlgbets fremdrift og
udbytte, om naermeste leder er tydeligt investeret i forlgbet og samtidig formar at
omseette det gennem tydelig kommunikation over for medarbejdergruppen. Altsa, om
lederen pa én og samme tid udviser klart engagement, aktiv deltagelse og tydelig
rammesztning undervejs i og omkring forlgbet. Pa nogle arbejdspladser ser vi, hvad
man kunne kalde "tydelig ledelse’, pa andre arbejdspladser ser vi omvendt en mangel pa
tydelig ledelse.

Som eksempler pa 'tydelig ledelse’ ser vi ledere, der

e ’abner’ og 'lukker’ de feelles temadage ved at satte ord pa bevaeggrunde og
beslutninger omkring arbejdspladsens deltagelse i forlgbet og herved bidrager til
at rammeseette den feelles indsats over for medarbejdergruppen

e undervejs er deltagende i forlgbets aktiviteter; dels ved at indtage en lyttende
rolle i plenumsessioner og ’kvittere’ for problematikker, der rejses af
medarbejdere undervejs; dels ved at bidrage til at sikre tilstreekkelige rammer for
at arbejdspladsneere aktiviteter (som Arbejdsmiljginterviewet) kan gennemfares
og eksempelvis frigive medarbejdertimer eller bidrage til koordinering

o tager tydeligt ejerskab i forhold til bekreaeftelsen og iveerkseaettelsen af 'naeste
skridt’, fx ved at bekrafte at der i faellesskab nedseaettes en arbejdsgruppe og
afprgves nye lgsninger i arbejdsdagen, og ved at bidrage til at sikre systematisk
opfalgning pa konkrete tiltag og pa arbejdsmiljgindsatsen over tid

e desuden har haft en forudgaende dialog med sine medarbejdere om forlgbet og
lebende evaluerer forlgbet pa interne mgder med henblik pa at forankre
indsatsen i daglige arbejdsgange

Pa nogle case-arbejdspladser lykkes naermeste leder i hgj grad med ovenstaende og med
at sende et balanceret signal, hvor forlgbet omkring Arbejdsmiljgpakken rammesattes
som en ‘skal’-opgave samtidig med, at forventningen om medarbejderinvolvering og
feelles engagement ggares klart. Den tydelige ledelse kan saledes ses som en form for
motor for medarbejderinddragelse som en drivende faktor.
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Eksempel fra en arbejdsplads

Pa en arbejdsplads, en diagnostisk afdeling, er der generelt hgj trivsel. Samarbejdet
mellem leder og medarbejdere, og medarbejderne imellem, fungerer generelt godt.
Leder ser dog begyndende tendenser til, at et stigende arbejdspres pavirker
arbejdsmiljget. Medarbejderne har forskellige mader at vaere i traviheden pa, og der
opstar flere konflikter end tidligere. En problematik, som ogsa draftes pa den feelles
temadag i forlgbet, er, at flere medarbejdere er skeptiske omkring at bruge for meget
tid pa LMU-arbejde eller andre tveergaende opgaver, nar der i gvrigt er travlt.

Der er dog hgj tilslutning og godt engagement pa temadagen: Medarbejdergruppen
udvelger sammen de vigtigste indsatsomrader, finder mulige lgsningsforslag og
nedsaetter en arbejdsgruppe bestaende af leder, AMR og en medarbejderrepraesentant.
Efterfglgende beslutter arbejdsgruppen dog, at man ikke vil udarbejde skriftlige
handleplaner. Som lederen udtrykker det pa et statusmgde undervejs, vurderer de
sammen, at de i afdelingen kan vare lidt skeptiske omkring, om for langtrukne processer
med handleplaner vil virke demotiverende. | stedet beslutter arbejdsgruppen, at leder star
for at udmgnte to udvalgte lgsningsforslag, som medarbejdergruppen skal prgve af i
feellesskab, blandt andet en prioriteringsliste over opgaver, som skal fglges, nar der er
travlhed i afdelingen. | forbindelse med slutevalueringen forteeller AMR og leder, at
implementeringen og afprgvningen af tiltagene er godt i gang med god opbakning fra
medarbejdergruppen. Man ser desuden frem til senere at tage hul pa at arbejde videre
med flere af de andre lgsningsforslag fra temadagen.

Eksemplet fra afdelingen illustrerer, hvordan lederens rolle pa en gang kan veaere
tydelig og retningsgivende, men stadig tilbageholdende og beroende pa
medarbejdernes engagement. Dels er lederen narveaerende pa selve temadagen, hvor
hun indleder og runder dagen af, dels gar lederen ind og patager sig rollen med at
forfglge de spor, som arbejdsgruppen har lagt og med at sikre lgbende opfglgning pa
afdelingens feellesmgder. Lederen traeder altsa ind og *byder sig til’ i en situation, hvor
tiltag i arbejdsmiljget kunne risikere at strande og blive 'talt ned’ under hensyn til

tidspres.

Som ovenstaende eksempel illustrerer, kan en tydelig leder bidrage ved at ga forrest
med eget engagement og narveer og pa den made sikre, at der sker fremdrift i forlgbet
og at mulige bump pa vejen overkommes. Eksemplet er fra en arbejdsplads med et
pafaldende lavt konfliktniveau, som lader til at fungere harmonisk og agere mere
proaktivt i sit arbejde med det psykosociale arbejdsmiljg.

Omvendt mgder vi case-arbejdspladser, hvor lederen er bemaerkelsesvardigt
tilbagetrukket igennem forlgbet og ikke kommer pa banen i situationer, hvor det ville
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veere oplagt, og hvor det kunne bidrage til at seette retning for forlgbet. Nogle ledere
spiller sdledes en mere tilbagetrukket rolle pa de feelles temadage; de kvitterer
eksempelvis ikke for problematikker, der bliver rejst af medarbejderne, eller tydeliggar,
at budskabet er hgrt, og runder ikke dagen af med en klar rammesaetning for den
udviklingsproces, der ber felge. Ligeledes megder vi ledere, der pa statusmader i
styregruppen udviser opgivenhed pa egne eller den samlede medarbejdergruppes vegne
og samtidig ikke tager pa sig at byde ind med konstruktive forslag undervejs. Der kan
veere berettigede grunde til, at lederen traekker sig eller viser tegn pa opgivenhed. Ikke
desto mindre lader det til, at den tilbagetrukne ledelsesadfeerd virker heemmende for
iveerksaettelsen af tiltag i arbejdsmiljget.

Eksempel fra en arbejdsplads

Pa en arbejdsplads har TR rettet henvendelse, da han ser et behov for at styrke
afdelingens fokus pa psykosocialt arbejdsmiljg og samarbejdskulturen. Der er ikke
udtalte konflikter i afdelingen, men TRIO’en oplever, at der er brug for at tale sammen
om, hvad prioriteterne er, og hvordan man far hjulpet hinanden indbyrdes i
afdelingen i forbindelse med arbejdspres.

Der afholdes en fzlles temadag for medarbejdergruppen med fokus pa
problemforstéaelse og lgsningsudvikling. Her kommer alle medarbejdere til orde, og
der bliver sat ord pa uoverensstemmelser i forhold til blandt andet handtering af fejl,
og hvordan man tilbyder hinanden sin hjeelp i arbejdsdagen. Ved temadagens
afslutning er der ikke nogen medarbejdere, der melder sig til den anbefalede
arbejdsgruppe. Lederen virker opgivende og formar ikke at artikulere vigtigheden af,
at medarbejderne byder ind og ger en indsats i arbejdsgruppen. Det aftales derfor, at
medarbejderne efterfglgende kan melde sig til lederen, hvis man gnsker at deltage.

| forbindelse med slutevalueringen, er det kun AMR, der gnsker at stille op til
interview. Lederen fortzller, at hun ikke har mulighed for at prioritere at deltage.
AMR fortzller, at der ikke har veeret nogen opfalgende mgader eller aktiviteter med
henblik pa at falge op pa temadagen. Samtidig tilkendegiver AMR abent, at hun ikke
mindes, at der pa temadagen er blevet formidlet veerktgjer til den videre proces i form
af handleplansskemaer til konkretisering og afprgvning af lgsninger. Det kunne godt
veere interessant for dem at genbesgge disse, siger hun, det er bare ikke sket.

Kigger vi pa tveers af case-arbejdspladsernes forlgb, er der et sammenfald mellem de
arbejdspladser, hvor lederen traekker sig, og de forlgb, der gar i sta, og som pa
tidspunktet for slutevalueringen ikke har arbejdet videre med konkretisering og
afprgvning af lgsninger pa baggrund af temadagene, og hvor udbyttet af forlgbet
samtidig er lille. Samtidig ser vi, at fraveeret af tydelig ledelse ogsa er overlappende med
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andre problematikker og et relativt hgjt konfliktniveau. Ikke desto mindre er der, som
tidligere naevnt, case-arbejdspladser, som til trods for udtalte konflikter, lykkes med at
rykke sig og saledes oplever et mearkbart udbytte pa baggrund af forlgbet. Dette tyder
pa, at tydelig ledelse er en central forudsetning for at lykkes med en indsats omkring
arbejdsmiljget. En tydelig ledelse vil potentielt kunne ’'gribe’ nogle af de potentialer, som
forlgbet med Arbejdsmiljgpakken abner op for i forhold til at skabe engagement og
medvirke til at igangsette en positiv arbejdsmiljgspiral.

7.1.4.1 Systematikken omkring arbejdsmiljgarbejdet
En del af forklaringen p4, hvorfor en tydelig ledelse bliver sa udslagsgivende for en

indsats, der i gvrigt i hgj grad beror pd medarbejderengagement, kan handle om
vigtigheden af, at lederen gar forrest og seetter det gode eksempel med et hgjt
engagement. Lederen er selvsagt en vigtig brik i en i gvrigt gruppedrevet dynamik, hvor
engagement — eller mangel pa samme — smitter, og lederen bliver hermed en form for
spejl, som medarbejdergruppen kan spejle sig i. En anden mulig forklaring kan veere, at
en "tydelig ledelse’ bidrager til at sikre, at systematikken omkring handtering af
arbejdsmiljgproblemer opretholdes eller implementeres.

Som beskrevet i kapitel 2, er systematik’ omkring arbejdsmiljgarbejdet en vigtig faktor i
en arbejdsplads’ samlede arbejdsmiljgkompetence. Systematikken kan komme til udtryk
pa forskellig vis, men oppebares i mange tilfeelde, pa de regionale arbejdspladser, af
TRIO- samarbejdet mellem leder, tillidsrepraesentant og arbejdsmiljgrepraesentant,
gennem mere eller mindre systematiske mgder og uformelle drgftelser. Her er lederen
uomgeengeligt et vigtigt led, som den formelle beslutningskraft, der kan vaere med til at
sikre, at de forngdne rammer, ressourcer og prioriteringer er til stede og kan saledes
skabe et godt mulighedsrum for falles udvikling.

Pa nogle case-arbejdspladser ser vi dog, at det er en arbejdsmiljgrepraesentant eller
arbejdsmiljgleder, frem for — eller sammen med - lederen selv, der patager sig rollen
med at rammeseette og iveerkseaette naste feelles skridt. Der kan vare forskellige og gode
grunde til dette. For eksempel en forudgdende konfliktsituation, hvor AML eller AMR
kan agere konstruktivt bindeled i en tilspidset relation og bidrage til at skabe tydelighed
og sikre systematikken omkring arbejdsmiljgarbejdet. Det afgarende er, at der tages et
klart ejerskab, og at retning og rammer gares tydelige, uden at inddragelsen af
medarbejdere og engagementet i en samlet arbejdsmiljggruppe trumfes.

Sammenfattende ser vi altsa, at tydelig ledelse er vigtigt for at lykkes med en
arbejdsmiljgindsats og for at indfri potentialerne i forlgbet med Arbejdsmiljgpakken. Pa
de arbejdspladser, hvor ledelsen ikke udviser tydelig ledelse gennem engagement, klar
kommunikation og rammesetning, er der tilsyneladende stor risiko for, at indsatsen gar
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De barrierer, vi har identificeret ovenfor, kan vaere udbredte pa regionale arbejdspladser
og kan saledes udgare et vanskeligt udgangspunkt for arbejdsmiljgindsatsen pa de
arbejdspladser, der er kendetegnet ved disse barrierer. Arbejdsmiljgindsatsen pa det
regionale arbejdsmarked er lagt an pa, at arbejdspladserne selv driver den lokale
arbejdsmiljgindsats, der har betydning for trivsel, opgavelgsning, sygefraveer og
fastholdelse af medarbejdere.

Resultaterne fra FEA- og PARA-projektet tyder dog p4a, at man pa de regionale
arbejdspladser har forskellige udgangspunkter for at kunne tage hand om den lokale
arbejdsmiljgindsats, og at én lgsning pa dette kan veere at understgtte
arbejdsmiljgindsatsen pa disse arbejdspladser med en hgjere grad af facilitering med
henblik pa at styrke afgarende dele af arbejdsmiljgkompetencen pa de pagaeldende
arbejdspladser. Denne facilitering kan meget vel finde sted ved hjeelp af interne
ressourcepersoner, der kan understgtte arbejdsmiljgkompetencen pa regionale
arbejdspladser — og dermed ogsa medarbejdernes opgavelgsning og trivsel i arbejdet.

Overordnet set bakker resultaterne fra FEA-projektet altsd op om PARA-projektets
antagelser om, at arbejdsmiljgkompetencen er en faktor pa de enkelte arbejdspladser, der
har betydning for mulighederne for at gennemfgre virkningsfulde arbejdsmiljgindsatser.
FEA-projektets resultater lader samtidig til at stagtte antagelsen om, at
arbejdsmiljgkompetence beror pa faktorer, der kan styrkes og sveekkes, og at
arbejdsmiljgkompetence saledes er en dynamisk starrelse, der kan udvikles over tid, i
teet samspil med de aktuelle psykosociale arbejdsmiljgforhold.
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Kapitel 8: Vigtige leeringspunkter og
konklusion

Efter at vi har preesenteret resultaterne fra FEA-projektet, vil vi i dette afsluttende kapitel
samle op pa de vigtigste leeringspunkter i projektet og kort konkludere pa det samlede
udbytte fra projektet.

8.1 Leeringspunkter fra indsatserne med
Arbejdsmiljgpakken

Resultaterne fra den kvalitative proces- og effektevaluering tyder p3, at den
dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang til arbejdsmiljgindsatser, som
Arbejdsmiljgpakken tilbyder, har en positiv indvirkning pa arbejdsmiljsprocesser, pa
arbejdsmiljgkompetencen og pa det psykosociale arbejdsmiljg pa de deltagende
arbejdspladser. Resultaterne tyder dog ogsa pa, at de deltagende arbejdspladsers
udbytte af radgivningsforlgbet i hgj grad afhaenger af den eksterne facilitering af
forlgbet. P4 baggrund af resultaterne ber det saledes overvejes, om der skal ls&egges mere
veegt pa facilitering af arbejdsmiljgindsatser pa regionale arbejdspladser, hvor lokale
ressourcepersoner, som fx interne arbejdsmiljgkonsulenter, vil kunne bidrage til at
kvalificere den lokale arbejdsmiljgindsats og styrke arbejdsmiljgkompetencen pa
regionale arbejdspladser.

Pa baggrund af de samlede resultater af evalueringen sammenfatter vi neden for en
reekke leeringspunkter, som kan veere relevante for et videre arbejde med at udvikle og
implementere arbejdspladsnzere, participatoriske arbejdsmiljgindsatser i praksis.

8.1.1 Muligheder i et dialogbaseret og medarbejderinddragende
arbejdsmiljgforlagb

Den dialogbaserede metode med hgj grad af medarbejderinddragelse vurderes generelt
at veere en brugbar tilgang til identifikation og handtering af konkrete arbejdsmiljg-
problemer med henblik pa at styrke arbejdspladsernes arbejdsmiljgkompetence og
psykosociale arbejdsmiljg. Pa baggrund af evalueringen vurderer vi, at:

Arbejdspladserne har stor gavn af felles dialog omkring “problemforstaelse’. Bade
arbejdspladser med et hgjt og et lavt konfliktniveau har stort udbytte af i feellesskab at
udfolde aktuelle arbejdsmiljgproblematikker. Det giver veerdi, at alle far mulighed for at
komme til orde omkring det psykosociale arbejdsmiljg, og det giver nye perspektiver og
muligheder for at ’komme videre’ fra fastlaste situationer.
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Ekstern facilitering er vigtig for en konstruktiv dialog. De deltagende arbejdspladser
vurderer, at den eksterne facilitering af forlgbene har understattet mulighederne for at fa
gang i en lgsningsorienteret dialog om det psykosociale arbejdsmiljg, hvilket bidrager til,
at arbejdspladserne far et godt udbytte af forlgbet. Vores erfaringer fra de gennemfarte
forlgb tyder pa, at den eksterne facilitering har veeret gavnlig pa alle arbejdspladser, men
at den eksterne facilitering iseer har veeret en forudseetning for at gennemfare et
dialogbaseret forlgb pa case-arbejdspladser med et hgjt konfliktniveau.

Konfliktniveauet kan bade have betydning for dbenhed og motivation. Vi har set, at
der er store forskelle pa graden af konflikt pa de deltagende arbejdspladser. P& den ene
side kan et hgijt konfliktniveau betyde, at &benheden pa arbejdspladsen begraenses pa en
sadan made, at det haemmer en konstruktiv dialog om det psykosociale arbejdsmiljg. P&
den anden side kan et hgijt konfliktniveau ogsa bidrage til at styrke medarbejderes og
lederes motivation for at gere noget ved de bagvedliggende arsager til konflikterne. Der
lader saledes til at vaere en dobbelthed i et hgjt konfliktniveau pa arbejdspladsen. Pa den
ene side kan det h&mme abenheden i dialogen, som er et vigtigt element i
arbejdsmiljgkompetencen. Men pa den anden side, kan et hgjt konfliktniveau gge
motivationen til at fa gjort noget ved problemerne. For arbejdspladser med hgijt
konfliktniveau vil ekstern facilitering af forlgbet dog veere en forudsaetning for, at man
kan fa taget hul pa dialogen om det psykosociale arbejdsmiljg og de konflikter, der matte
veere pa arbejdspladsen.

Arbejdspladsernes udbytte af de dialogbaserede aktiviteter, herunder feelles temadage,
Arbejdsmiljginterviews og Problemlgser, er hgjt. Udbyttet manifesterer sig badde som
konkrete lgsningsforslag og tiltag rettet mod aktuelle arbejdsmiljgproblematikker og
som en umiddelbar positiv effekt pa arbejdsmiljggruppens arbejdsmiljgkompetence og
det psykosociale arbejdsmiljg.

En rammesat og fealles indsats giver legitimitet til og et loft til at arbejde lokalt med
det psykosociale arbejdsmilje. Indsatsen med Arbejdsmiljgpakken bidrager til at
rammeszatte en faelles indsats, og de positive tendenser i effekterne kan give grobund for
yderligere indsats for at styrke arbejdspladsens arbejdsmiljgkompetence og
arbejdsmiljgpraksis om det psykosociale arbejdsmiljg.

8.1.2 Vigtige opmeerksomhedspunkter i implementeringen af en
dialogbaseret og medarbejderinddragende tilgang

Det er vigtigt at veere opmaerksom pa, at den dialogbaserede, medarbejderinddragende
metode ikke per automatik medfarer en ensidigt konstruktiv dialog, og at en feelles
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dialog ikke ngdvendigvis farer til konkrete arbejdsmiljatiltag. P4 baggrund af
procesevalueringen er det forskernes erfaring, at:

Der er et generelt hojt engagement og stor opbakning blandt deltagerne pa de felles
temadage pa arbejdspladsen. Der lader til at veere et bredt gnske om at tale om og finde
lgsninger pa arbejdsmiljgproblemer pa de deltagende arbejdspladser. Det geelder bade
pa arbejdspladser, hvor konfliktniveauet er relativt hgjt og relativt lavt og uanset det
vurderede niveau af arbejdsmiljgkompetence ved forlgbets opstart. Det kan veere vigtigt
at gribe dette engagement og 'momentum’ og synliggere, hvordan det omsaettes i videre
indsats.

Det kan veere sveert at tage ‘resultaterne’ fra den feelles dialog videre, og en feelles dialog
farer ikke ngdvendiguvis til konkrete handlinger. Ikke alle arbejdspladserne lykkes med
at gennemfare konkrete tiltag pa baggrund af en feelles dialog. Evalueringen peger pa, at
det kan veere sveert pa arbejdspladserne at overfare feelles engagement pa en temadag til
konkrete tiltag og indsatser i arbejdspladsens praksis, og der bgr veere en
opmerksomhed pa at stgtte den videre proces godt.

Tydelig forventningsafstemning med arbejdspladsen omkring forlebet er vigtig. Fra
starten af forlgbet er det vigtigt, at man pa arbejdspladsen er afklarede omkring metoden
og opmarksomme pa preemisserne i arbejdsmiljgforlgbet, herunder forventninger til, at
indsatsen fordrer ledelses- og medarbejderengagement, at ’lgsningerne skal komme fra
arbejdspladsen selv’ og at et mere varigt udbytte ofte kraever leengerevarende indsats.

Ekstern facilitering af det dialogbaserede forleb er vigtig for at lykkes med indsatsen.
Arbejdspladserne fremheever vigtigheden af en udefrakommende ’facilitator’, der kan
bidrage til at skabe et neutralt, falles rum, hvor alle kan komme til orde med
perspektiver pa arbejdsmiljgproblemerne. Ekstern facilitering kan samtidig bidrage til
momentum og motivation for arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljg. Erfaringerne
fra projektet viser, at det perspektivskifte, som den eksterne facilitering kan bidrage
med, isaer er relevant pa arbejdspladser med middel til hgjt konfliktniveau.

Det er vigtigt, at de enkelte arbejdspladsforleb bliver tilpasset arbejdspladsens
behov. 'Arbejdsmiljgpakken’, med sit tilbud om en klar (idealtypisk) rammesatning af
et arbejdsmiljgforlgb og tilhgrende veerktagjer med guidelines, kan skabe momentum og
give inspiration til arbejdet med det psykosociale arbejdsmiljg. Dog er det afggrende, at
forlgbet bliver tilpasset til arbejdspladsens aktuelle behov; herunder mulige
konfliktsituationer, arbejdsmiljgkompetenceniveau og arbejdsmiljgproblemets karakter.
Herunder bgr blandt andet omfanget af ekstern facilitering/statte, antal af temadage og
timing i forhold til igangvarende processer i organisationen overvejes.
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Aktuel arbejdsmiljesituation og scope for indsatsen ber afklares fra start. Ved
forlgbets start bgr der veere en grundig dialog og forventningsafstemning om, hvilke
problematikker forlgbet skal adressere, og hvor bredt det kan favne. Herunder er det
vigtigt med en transparent dialog omkring den aktuelle arbejdsmiljgsituation og mulige
konflikter, forlgbet taler ind i, og som kan praege forlgbet, eksempelvis medarbejderes og
lederes motivation. Der kan vere behov for opmarksomhed omkring seerskilte
konflikter, der handteres parallelt. Det bar samtidig afklares, om der er ledelsesmaessig
opbakning oppefra, og om der er gvrige igangvaerende e&ndringer pa arbejdspladsen,
der kan influere forlgbet. Og der bgr vere en lgbende opmerksomhed pa, at det
dialogbaserede rum skal veere trygt for alle.

Tydelig kommunikation og rammesatning fra ledelsen er vigtig fer, under og efter
forlebet. Der er risiko for, at indsatsen gar i sta, seerligt pa arbejdspladser hvor
arbejdsmiljgkompetenceniveauet er lavt, eller hvor ledelse eller medarbejdergruppe
oplever at have 'prgvet mange gange fgr’ og udviser opgivenhed. Det er vigtigt, at den
samlede medarbejdergruppe lgbende inddrages og "holdes til ilden’ gennem tydelig
kommunikation og opfelgning. Leder er sammen med arbejdsmiljgrepraesentant og/eller
udvalgte medarbejderreprasentanter her ofte en drivende faktor.

Gor indsatserne overskuelige. Erfaringerne fra de genemfarte forlgb tyder pa, at det
kan veere en god ide at 'starte smat’ med sma fokuserede prgvehandlinger, som kan
bidrage til succesoplevelser og give mod pa mere. Det kan ogsa bidrage til at styrke
arbejdsmiljgkompetencen pa arbejdspladsen eller i afdelingen.

8.1.3 Leeringspunkter om Arbejdsmiljgpakken

Erfaringerne fra case-arbejdspladsernes arbejde med Arbejdsmiljgpakken og veerktgjerne
heri er generelt gode. Erfaringerne viser dog ogsa, at der er behov for facilitering og
rammesetning af veerktgjerne, for at man pa arbejdspladsen kan fa et godt udbytte af
disse. Forskernes erfaring vedrgrende design af Arbejdsmiljgpakken, er fglgende:

Vidensoplaeg med fokus arbejdsmiljekompetence-modellen
e Vidensoplaegget med fokus pa arbejdsmiljgkompetence er et vigtigt led i
opstarten af arbejdsmiljgforlgbet, da det bidrager til at rammeseette forlgbet.
e Arbejdsmiljgkompetencemodellen ansporer refleksioner omkring
arbejdsmiljgkompetence og om det tema, der arbejdes med pa arbejdspladsen.
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Evaluering af arbejdsmiljeinterviewet (problemforstaelse)

Arbejdsmiljginterviewet bliver generelt taget godt imod. Det kan hjeelpe til at
give et sprog for det psykosociale arbejdsmiljg — en ting, der ellers godt kan veere
vanskelig at italesaette.

Interviewene kan i sig selv have en positiv effekt pa det psykosociale arbejdsmiljg
ved at generere en oplevelse af anerkendelse og ved at fremme en
abenhedskultur i forhold til at tale om psykosocialt arbejdsmilje generelt. Det
vurderes at flytte pa noget positivt i deltagernes tanker om arbejdsmiljgarbejdet,
og dette kan i sig selv bidrage til at styrke arbejdsmiljgkompetencen pa
arbejdspladsen, i form af sarligt styrket abenhed og motivation.
Arbejdsmiljginterviewet vurderes at bidrage til arbejdsmiljgorganisationens
‘egen verktgjskasse’, som et veerktgj flere af arbejdspladserne selv vil kunne tage
frem igen ved behov.

Arbejdspladserne fremhaver den positive betydning af, at nogle
udefrakommende faciliterer dialogen om arbejdsmiljgproblemerne, og at det
perspektivskifte bidrager til at skabe et neutralt rum for feelles dialog og at lgse
op for fastlaste dynamikker.

Arbejdsmiljginterviewet er en metode, hvor der er behov for tydelig
rammesetning for at sikre, at resultaterne giver et konstruktivt udgangspunkt for
en videre arbejdsmiljgindsats. En manual med klare guidelines er derfor vigtig.
Der er brug for serlig opmarksomhed pa rammesatning og at sikre en ’god
tone’, og der kan veere brug for ekstern stgtte pa arbejdspladser, hvor
konfliktniveauet er hgijt og/eller samarbejdsrelationerne er udfordrede.

Evaluering af Problemloseren/Handleplansskema (problemlesning)
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Problemlgserens tilgang til lasning af arbejdsmiljgproblemer fungerer godt som
et dialogveerktgj, der faciliterer og fremmer samtale i gruppen. Det kan bidrage
til uddybende problemforstaelse og tvinger deltagerne til at prioritere problemer
og lgsninger, hvilket i sig selv repraesenterer en vigtig leering ift. at fa fokus pa
det 'rigtige’. Disse samtaler er veaerdifulde og vigtige for deltagerne for at kunne
gare egne problemer operationelle.

Brugen af Problemlgseren pa faktiske arbejdsmiljgproblemer har hjulpet
deltagerne med at skeerpe forstaelse og konkretisering af problemstillingen og
formulere realistiske lgsninger af bade lavpraktisk og mere
relationel/lkommunikation karakter.

Metoden har vist sig at fungere bedst, nar den er faciliteret af forskergruppen fra
NFA, og klar rammeseetning og guidelines vurderes at veere vigtigt. Nogle
arbejdspladser har fundet metoden omstzendelig og har gnsket at arbejde pa en
mindre struktureret facon.



8.2 Konklusion

Resultaterne fra den kvalitative proces- og effektevaluering tyder p3, at den
dialogbaserede og medarbejderinddragende tilgang til arbejdsmiljgindsatser, som
Arbejdsmiljgpakken tilbyder, har en positiv indvirkning pa arbejdsmiljgkompetencen og
pa det psykosociale arbejdsmiljg pa de deltagende arbejdspladser.

Erfaringerne fra case-arbejdspladsernes arbejde med Arbejdsmiljgpakken og vearktgjerne
heri er generelt gode. Erfaringerne viser dog ogsa, at den eksterne facilitering og
rammesztning af forlgbet har veeret afggrende for, at arbejdspladsen kan fa et godt
udbytte af indsatsen. Det geelder iseer pa arbejdspladser, der er kendetegnet ved et hgijt
konfliktniveau, men ogsa arbejdspladser med et lavt konfliktniveau betoner, at den
eksterne facilitering af forlgbet har bidraget til at rykke noget og skubbe positivt til den
lokale arbejdsmiljggruppes arbejde.

Samtidig giver resultaterne fra FEA-projektet vigtig viden om, hvordan arbejdsmiljg-
arbejdet pa de regionale arbejdspladser forlgber i praksis. Selvom vi ikke kan konkludere
noget handfast om, hvor reprasentative de deltagende arbejdspladser er for regionale
arbejdspladser som helhed, giver projektets resultater et indblik i de forskelligartede
udgangspunkter, som regionale arbejdspladser kan have i forhold til at varetage den
lokale arbejdsmiljgindsats, og hvordan disse udgangspunkter spiller ind pa processen
med Arbejdsmiljgpakken. Vi ser et bredt speend mellem regionale arbejdspladser med
solid arbejdsmiljgkompetence og steerke relationer mellem medarbejderne og mellem
ledere og medarbejdere pa den ene side, og pa den anden side arbejdspladser med mere
konfliktfulde relationer pa arbejdspladsen og med en lav grad af
arbejdsmiljgkompetence. Resultaterne i projektet tyder pa, at disse meget forskellige
forudseetninger har betydning for, om og i hvilket omfang arbejdspladsen er i stand til at
drive en virkningsfuld lokal indsats omkring det psykosaociale arbejdsmiljg. Erfaringerne
viser her, at det kan veere sveert for arbejdspladsen selv at tage resultaterne fra den feelles
dialog videre. Vi ser iseer, at arbejdspladser med manglende eller utydelig ledelse fik
mindre ud af at deltage i radgivningsforlgbet end arbejdspladser med klar og tydelig
ledelse. Vi ser samtidig, at iseer en ekstern facilitering af det dialogbaserede forlgb er
vigtig sammen med en tydelig kommunikation og rammesatning fra ledelsen

Overordnet set tyder resultaterne fra FEA-projektet p, at det kan veere relevant at styrke
faciliteringen af dialogbaserede og medarbejderinddragende indsatser omkring det
psykosociale arbejdsmiljg pa regionale arbejdspladser, og at dette bar ske med stotte fra
relevante ressourcepersoner, fx interne arbejdsmiljgkonsulenter. P4 den baggrund
bekreefter FEA-projektets resultater erfaringen fra tidligere forskning, der viser, at en
styrket indsats omkring det psykosociale arbejdsmilje kan bidrage til at realisere centrale
malsatninger pa det regionale arbejdsmarked; nemlig at skabe trivsel og meningsfulde
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arbejdsliv blandt medarbejderne, hvilket igen kan betragtes som en vigtig forudseetning
for kvalitet i opgavelgsningen, lavt sygefraveer og lav personalegennemstremning pa de
regionale arbejdspladser.
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Arbejdsmiljginterviewet —
sporgeplade og guide
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Da1rJgepiadlc C

idet?
Hvordan fungerer samarbejdet? @y

Er du og dine kolleger gode til at samarbejde om }“
arbejdsopgaverne?

Har du tillid til dine kolleger?

Kan du fa statte fra dine kolleger, hvis du har brug for det?

Kan du udtrykke dine meninger og fglelser over for dine naermeste

Hvordan er rammerne for opgavelgsningen?

®
Er der tid og ressourcer til, at | kan Igse arbejdsopgaverne pa en fn
tilfredsstillende made? ¥

Hvornar oplever du, at der er travit?
Er der forhold i arbejdet, som gg@r det sveert at Igse arbejdsopgaverne?

Hvordan hjeelper | hinanden med at handtere de fglelsesmaessige krav i
arbejdet?

Har du veeret udsat for negative handlinger?

kolleger?

Har du veeret udsat for negative handlinger i forbindelse med dit
arbejde? Fx mobning, vold, trusler eller ugnsket seksuel
opmaerksomhed

Har du folt dig uretfeerdigt behandlet pa din arbejdsplads?

Har du oplevet, at andre har veeret udsat for uretfaerdige eller negative
handlinger i forbindelse med arbejdet?

Hvordan fungerer samarbejdet med ledelsen?

Kan du snakke med din naermeste leder om det, hvis du har
brug for hjeelp eller statte?

Seetter ledelsen klare mal for arbejdet?

Bliver din indsats anerkendt og pask@nnet pa din arbejdsplads?
Prioriterer ledelsen trivslen pa arbejdspladsen?

Hvordan trives du i arbejdet?

Hvordan ser en god arbejdsdag ud for dig? :7
Hvad er vigtigt for, at du trives i dit arbejde?

Er der en passende balance mellem dit arbejde og dit privatliv?

Er dine arbejdsopgaver meningsfulde?

Inspirer din arbejdsplads dig til at yde dit bedste?

Hvordan handterer | arbejdsmiljoproblemer?

Er ledere og medarbejdere gode til at samarbejde om at forbedre .|||||
arbejdsmiljget?

Kan ledere og medarbejdere tale frit og abent om de problemer, |
oplever i arbejdsmiljget?

Er ledere og medarbejdere motiverede for at ggre en indsats for at
forbedre arbejdsmiljget?




Interviewers guide til arbejdsmiljginterviewet

INDEN INTERVIEWET
« Fortzel om rammerne for interviewet (formal, tavshedspligt, videre proces)
 Start interviewet med fglgende spargsmal: Hvad er du seerligt glad for i din arbejdsdag? Er der noget, du er mindre glad for?

« Laeg spargepladen frem — introducér evt. spgrgepladen med dette spargsmal: Nar du ser pa overskrifterne, er der nogle
omrader, du synes er vigtigere end andre, at fa talt om i dag? (Lad os starte samtalen der)

UNDERVEJS
« Spoarg ind til temaerne i spargepladen, med statte fra underspgrgsmalene. Brug tid pa at forsta og udfolde de ting, | taler om

» Hyvis der er tale om problemer, spgrg fx: Hvor leenge har problemet vaeret der? Hvad skaber og fastholder problemet? Hvad
kunne maske Igse problemet?

« Huvis der er ting, der fungerer godt, sparg fx: Hvad gar, at det fungerer godt? Hvad er vigtigt at holde fast i? Hvad kan vi gare
for at holde fast i de ting, der fungerer godt?

AFRUNDING

« Rund af med: Hvis du skulle give arbejdspladsen et godt rad i forhold til at fremme et godt arbejdsmilja, hvad ville det vaere?

« Afslut interviewet med at opsummere de tre vigtigste pointer fra interviewet med dine egne ord. Hgr om interviewpersonen er
enig eller har yderligere at tilfgje.

m*[p Det Nationale Forskningscenter
e for Arbejdsmilje
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Problemlgseren — seks trin
til et bedre arbejdsmiljo

Det Nationale Forskningscenter

e for Arbejdsmilje

TILET
% Kide
RBE|DSMIL|O



TRIN 1: TAL OM PROBLEMATIKKER | ARBEJDSMILJGET
Skriv de vigtigste punkter ned her, som | kunne arbejde videre med

o
-

Antal
berorte

KFé

TRIN 2: VAELG ET PROBLEM, | VIL GORE NOGET VED
Prioritér et problem, | vil fokusere pa, og beskriv det

Maske relevant

Her skal vi ggre en indsats

Ikke relevant

Maske relevant

Beskriv det problem, | vil ggre noget ved

Lille

Problemets effekt

Stor

v

AN




.

\_

TRIN 3: FIND IDEER TIL L&SNINGER \
Lav en feelles brainstorm og noter jeres idéer her

/

Hgj

Effekt

Q

A

A

TRIN 4: PRIORITER DEN BEDSTE L@SNING

Placer jeres idéer i matrixen og veelg den lasning, | vil arbejde med

Maske relevant Det her skal prioriteres
Ikke relevant Maske relevant
Hoj Ressourceforbrug Lav

\_

TRIN 5: KONKRETISER L@SNINGEN
Beskriv, hvordan | konkret vil arbejde med at lase problemet

/

TRIN 6: IMPLEMENTER L@SNINGEN
Beskriv, hvem der er ansvarlig for hvad og lav en tidsplan




Procesguide:
Problemlgserens seks trin

Det Nationale Forskningscenter

e for Arbejdsmilje
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Processen

Problemlgseren rammesaetter en systematisk handleplansproces i seks trin, en tragt, der hjeelper jer
med at ga fra at tale om problemer til at sta med en handleplan

Tal om problematikker i arbejdsmiljget
Veelg et problem, | vil gare noget ved
Find ideer til Iasninger

Prioritér den bedste Igsning

Konkretisér Igsningen

o o kW b o=

Implementér Igsningen

m*[p Det Nationale Forskningscenter
e for Arbejdsmilje



Trin 1. Tal om problematikker i arbejdsmiljoet

» Det farste trin i processen er at skabe et overblik over de arbejdsmiljgproblemer, | kunne arbejde med

Dvelsen
* Gennem dialog skal | nu identificere emner, der fylder i arbejdsmiljget lige nu.

« | skal bruge jeres tilgaengelige viden* til at lave en liste med temaer, som | ved, fylder i arbejdsmiljzet, og som
medarbejderne ville have gavn af at arbejde med. | skal komme omkring det vaesentligste, ikke alt.

« Skrivtemaerne ind i feltet i trin 1.
» Eksempler pa tilgaengelig viden*

* Arbejdsmiljginterviewet

Resultater fra en trivselsmaling

Observationer

Formelle og uformelle inputs fra medarbejdere

Jeres egne erfaringer

m*[p Det Nationale Forskningscenter
2" for Arbejdsmilje 6



Trin 2. Vaelg et problem, | vil gere noget ved

« | skal nu snaevre jeres fokus ind og veelge ét problem, | vil fokusere pa at arbejde med.
» Hvis man forsgger at Igse mange problemer pa én gang, vil det ofte veere sveert at na langt.

« | kan med fordel fokusere pa et problem, der fylder meget for mange medarbejdere. Jeres ressourcer er
samtidig begraensede, og | skal derfor laegge jeres energi, hvor | far mest ud af det.

QDvelsen

* Perioritér et problem, | vil ggre noget ved, og beskriv det.
 Placér jeres arbejdsmiljgproblemer (fra trin 1) i prioriteringsmatrixen (trin 2’s felt 1).
» Nar | har valgt et problem, | vil arbejde med, skal | beskrive det (trins 2’s felt 2).

* En god problembeskrivelse er kort og preecis.

m*[p Det Nationale Forskningscenter
e for Arbejdsmilje



Trin 3. Find idéer til Iasninger

« Med udgangspunkt i jeres problembeskrivelse er | klar til at overveje lasninger.
* | dette trin er det tilladt at tzenke vildt og alternativt, dog inden for rammerne af det realistiske.

 Hvis det ikke er muligt for jer at komme pa gode realistiske Igsninger, ga da tilbage til trin 2 og overvej, om |
skal veelge et andet problem at arbejde med eller om beskrivelsen af problemet skal justeres.

Dvelsen
 Lav en feelles brainstorm pa Igsningsforslag (fx ved, at alle noterer idéer individuelt, hvorefter | deler i plenum)
» Gruppér eventuelt overlappende forslag og skriv alle idéer ned i feltet i trin 3.
* Inspirationsspargsmal
« Hvad kan | gare for at Igse problemet?

» Hvilke forhold skaber og fastholder problemet, som man kunne gare noget ved?

« Har | tidligere forsggt at Iase problemet, og hvad var erfaringerne herfra?

m*[p Det Nationale Forskningscenter
e for Arbejdsmilje



Trin 4. Prioritér den bedste Igsning

* | skal nu prioritere én Igsning, som | gnsker at arbejde videre med.

Vi anbefaler, at | prioriterer den Igsning, der giver den stgrste effekt.

@Dvelsen

« | feltet i trin 4 finder | en prioriteringsmatrix med to akser; effekt og ressourceforbrug. Alle lasningsforslag kan
placeres et sted i de fire kvadrater.

» De bedste lgsninger er ofte dem, der giver stgrst effekt med lavest ressourceforbrug.
« Diskutér nu, hvor jeres forskellige l@sningsforslag skal placeres i matrixen.

 Det er sveert at sige pa forhand, om en Igsning vil have stor eller lille effekt. Selv ressourceforbruget kan veere
sveert at forudsige. Selvom der er usikkerhed, hjeelper prioriteringsmatrixen med at se styrker og svagheder ved
de forskellige lgsningsforslag.

» Veer lydhgr over for hinandens argumenter og pragmatiske i forhold til de valg, | traeffer.

m*[p Det Nationale Forskningscenter
e for Arbejdsmilje



Trin 5. Konkretisér Igsningen

» Med et prioriteret Igsningsforslag, er det nu tid til at konkretisere ngjagtigt, hvad lgsningsforslaget skal
indeholde. Trin 5 og 6 udgear til sammen jeres handleplan.

| denne gvelse (trin 5) skal | overveje og beskrive, hvordan Igsningen konkret skal udferes — hvem skal bruge
den, til hvilket formal, i hvilke situationer og hvordan?

@Dvelsen

» Brug falgende spargsmal til at udfylde feltet i trin 5

Hvad skal der ske? (Detaljeret beskrivelse af, hvordan Igsningen fares ud i livet og i hvilke situationer den anvendes)
Hvad haber | at opna?

Er der behov for support?

Hvilke ressourcer kan | treekke pa?

Hvilke benspzend og mulig modstand skal | tage hgjde for?

m*[p Det Nationale Forskningscenter
2= for Arbejdsmiljo 10



Trin 6. Implementér lgsningen

* Med afsaet i konkretiseringen af jeres Igsningsforslag (trin 5), skal | nu udarbejde en implementeringsplan.

« Implementering er det mest kritiske element i arbejdsmiljgarbejdet. Det er dog ikke raketvidenskab. Den kritiske
faktor er at veere vedholdende og at | lsbende sarger for at fglge op pa, om Igsningen fungerer.

» Det er vigtigt, at | sarger for at fglge op pa, om jeres arbejdsmiljgindsats fungerer efter hensigten. Hvis den ikke
gar det, skal | revidere Igsningen, sa den passer bedre til jeres arbejdsplads og den made, | Igser opgaverne
pa. Sa er der en starre chance for, at jeres indsats fgrer til et bedre arbejdsmilja.

@Dvelsen

 Giv svar pa folgende spgrgsmal i feltet i trin 6
» Hvem er ansvarlig for handleplanen? (Fx tovholder, arbejdsgruppe og andre ansvarsomrader)
» Huvilke aktiviteter skal seettes i gang og hvornar? Milepzele og datoer?
» Hvordan involveres medarbejdere, ledere, andre? Hvordan og hvornar kommunikerer | om fremskridt med lgsningen?

» Hvornar felger | op pa, om lgsningen fungerer, som den skal, eller om den skal justeres?

m*[p Det Nationale Forskningscenter
e for Arbejdsmilje
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Handleplan - til problemigsning i det psykiske arbejdsmiljg

KONKRETISERING AF L@SNING

Indsatsomrade

Fx

Hvilken problematik inden for det psykiske arbejdsmiljg skal lgsningen
bidrage til at Igse?

Hvordan og hvorndr oplever medarbejderne problemet?

Hvordan padvirker det arbejdsmiljget?

Lgsningsforslag

Fx

Hvilken Igsning vil vi tage i brug? Hvad vil vi gerne opna?

Hvordan skal Igsningen udfgres? (brug af redskaber, mgdeformater, mv.) |
hvilke situationer?

Kraever Igsningen ressourcer/support? (fx tid, kompetencer, gkonomi)

IMPLEMENTERING AF LOSNING

Arbejdsmiljggruppe
& tovholdere

Fx

Hvem er vi i arbejdsgruppen?

Hvem er tovholder (sikrer fremdrift og opfelgning)?
Andre ansvarsomrdder?

Tidsplan

Fx

Hvilke aktiviteter skal vi saette i gang og hvorndr? (fx forberedelse,
orientering, afprgvning, opfalgning)

Datoer, milepzele og ansvarlige?

Hvorndr mgdes arbejdsgruppen? Hvordan og hvorndr evalueres? Hvordan og
hvorndr involveres medarbejdere, ledere, andre?
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